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Abstract 
 
 
 
 
 
 
The present research paper examines the role of innovation in the public 
sector. Innovation has long been an integrated concept in the private sector, 
where it is recognized as a critical component in developing organizations 
and businesses. More recently innovation has become of interest to the 
public sector as a tool in dealing with present day and future challenges, i.e.: 
limited resources, citizens continually rising expectations to the level and 
quality of public service, changing demographics, the challenges of 
globalization, and increased competition. 
 
However, the task of integrating innovation in the public sector presents 
challenges that differ from the application of innovation in the private 
sector. The conditions and methods of measuring the value that is gained 
from innovation in the public sector differ from those of the private sector. 
In the private sector an increase in the bottom-line equals success. In the 
public sector measuring innovation takes on a more complex form, 
requiring other markers in order to measure the value gained from 
innovation. The markers used in the present paper to measure innovation, 
are adopted from Christian Bason who identifies four markers on which to 
measure the value gained from innovation in the public sector: Increased 
Productivity, Improved Service, Improved Results and Increased Democracy. 
 
The paper examines how innovation theory relates to its application in the 
public sector. Innovation and Network theory are used to examine a case: 
Roskilde Municipality’s experiences with innovation, specifically the project 
that marks the beginning of the municipality’s work with innovation: 
Roskilde Innovative Education City 2030 (Roskilde Innovativ Uddannelsesby 
2030).  
 
The empirical material consists of two qualitative interviews with an 
employee and manager from the Dept. of Children and Culture (Børn og 
Kultur) in Roskilde Municipality, that are analyzed in conjunction with 
documents issued by the Government, the Association of Municipalities 
(KL) and Roskilde municipality about innovation. The Dept. of Children 
and Culture has facilitated and managed the project Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030.   
 
The conclusion of the paper is that although the use of the term innovation 
is widely used and misused, not least compared to how it is used in 
innovation theory, the systematic application of the concept of innovation 
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into a public organization can still prove to be a useful tool in changing and 
developing the public sector. However, the case showed that there is still a 
lot of ambiguity surrounding the concept, which in turn is reflected in the 
vague theoretical definition of innovation, as “something new that adds 
value”. In the case of Roskilde, there were two primary objectives at the 
beginning of the process. The first objective was to improve cooperation 
between the municipality and the relevant parties in the education field. The 
second objective was to involve the users, the students in Roskilde 
Municipality, in the development of Roskilde Municipality into a more 
attractive Municipality for student through user-driven innovation. 
 
The empirical evidence does not support that user-driven innovation has 
taken place, but it does merit/support that users have been involved. 
Therefore it is more accurate to describe the process as user-involved 
innovation. The empirical evidence also shows that the facilitating role of 
the public administrators has been such that the process can also be termed 
as having elements of cooperative innovation. 
 
Lastly it is concluded that value has been gained as measured using the 
abovementioned markers as measurement, supporting that innovation has 
taken place in accordance with innovation theory. 
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Specialet er bygget op omkring seks kapitler: 
 
Kapitel 1 introducerer specialets genstandsområde og problemstilling. 
Problemstillingen relateres til den samfundsmæssige kontekst, den indgår i. 
I kapitel 1 ligges der indledningsvist ud med et fugleperspektiv, der bredt 
beskriver nogle af de overordnede udfordringer landet som helhed står 
overfor. Udfordringer som også indvirker på forvaltningens virke.  
 
 
Kapitel 2 samler op på de teoretiske begreber, der introduceres i kapitel 1. 
Elementer fra to teorier; innovationsteori, herunder specialiseringerne 
samarbejdsdrevet- og brugerinnovationsteori og netværksteori omhandles i 
det omfang teorien kan bidrage til at besvare problemstillingen. Kapitlet 
udgør den teoretiske ramme, hvorfra casen søges forstået og analyseret ud 
fra.  
 
 
Kapitel 3 præsenter casen Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 og giver 
indsigt i de omstændigheder og den kontekst, casen optræder i. Kapitlet 
giver baggrundsinformation, der gør det muligt i analysekapitlet at 
sammenholde den teoretiske viden med hvordan innovation anvendes i 
praksis. Dele af denne empiri bygger på interviews med en medarbejder og 
lederen af projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 og dele bygger 
på offentlig tilgængelig viden om kommunerne, deres organisation og 
arbejdet med innovation. 
 
 
Kapitel 4 redegør for de anvendte metoder og diskuterer konsekvenser, 
begrænsninger og fordele ved de anvendte metoder, herunder 
konsekvenserne ved at anvende interviews som vidensgrundlag.  
 
 
Kapitel 5 sammenholder og analyserer de teoretiske perspektiver med 
casen og den øvrige empiri.  
 
 
Kapitel 6 sammenfatter og fortolker analysen og besvarer 
problemformuleringen og arbejdsspørgsmålene. Kapitel 6 indeholder 
konklusionen og perspektiveringen. Konklusionen besvarer 
problemformuleringen. I perspektiveringen sammenholdes konklusionen 
med det forhold at innovation stadig til dels er forbundet med 
effektiviseringer gennem nedskæringer.  
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Kapitel 1 
Indledning 
 
 
 
 
 
 
Innovation! Et af de efterhånden mest slidte begreber i både almindelig tale 
og fagligt regi. Et af tidens helt store modeord, der ikke er til at undgå. 
Begrebet har antaget karakter af fablen om gåsen, der lagde guldæg. Kan 
man erhverve sig en gås, der lægger guldæg, er man økonomisk sikret til 
evig tid. Innovation - ligesom gåsen - kan være svær at få fingre i eller 
fremtrylle efter behov. Og såfremt 
der findes en gås, der ligger æg af 
guld, kan man være sikker på, at man 
ikke er den eneste, der er interesseret 
i at anskaffe den. Dette er også 
tilfældet med innovation. Nok alle 
større globale virksomheder, såsom 
IBM, Samsung, Lego, Grundfos har 
planer for, hvordan de kan blive 
mere innovative. Det er for længst 
blevet en integreret del af deres 
udviklingsstrategi. 
 
Den private sektor er dog ikke alene 
i sin søgen efter gåsen. Den 
offentlige sektor, ledet af en politisk 
vilje efter mere innovation, har 
ligeledes sat en masse tiltag i værk      
1. Figur                                                         
for at gøre Danmark, herunder den offentlige sektor mere innovativ. De 
politiske tilkendegivelser er mere eller mindre uden undtagelse positivt 
indstillet på innovation. 
 
Modsat fablen om den gyldne gås, der nok må indrømmes at være en kende 
urealistisk, er innovation blevet et opnåeligt mål. Processer kan tilrettelæges 
og kulturer formes således at de understøtter skabelsen af innovation. 
Innovation er således blevet et reelt og endog obligatorisk mål for både 
offentlige og private aktører. Resultater/værdi der er frembragt af 
innovation kan muligvis ikke betegnes som guld, men der er ligheder, idet 
succesfuld innovation kan føre til udvikling af nye ideer og måder at gøre 
tingene på, der igen kan give bl.a. økonomisk gevinst. Og dette er attraktivt 
for både den offentlige og private sektor.  
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Der er et bredt funderet behov for innovation i offentligt regi (Sørensen & 
Torfing 2011; Bason2007) men til trods for en udbredt interesse for 
offentlig innovation, er der relativt sparsom information at hente på 
området. Innovationsbegrebet har sin vugge i den private sektor, og den 
litteratur der er har udspring i den private sektors vilkår, som på mange 
måder adskiller sig fra den offentlige sektor. 
 
På trods af forskellige vilkår, er innovation i mange sammenhænge blevet en 
del af måden forvaltningen tilstræber at arbejde på og hen imod. Roskilde 
kommune er et eksempel på, hvordan en kommunal forvaltning har taget 
begrebet innovation til sig og har søgt at tilrettelægge deres arbejdsgange på 
en måde, der understøtter innovation.  
 
Der er mange tilgange til arbejdet med innovation og forskellige grene af 
innovationsteorien. Herunder er der grene, der beskæftiger sig med 
samarbejdets rolle og brugernes rolle i innovation. Roskilde kommune har i 
arbejdet med innovation benyttet sig af både samarbejde og 
brugerinddragelse.  
 
Det foreliggende formål er at grave dybere ned i innovationsbegrebet og 
undersøge begrebets dybder og anvendelse i en afgrænset og 
anvendelsesorienteret form, som rækker ud over begrebets til tider 
begrænsede anvendelse som signalværdi.  
 
I følgende problemfelt skitseres udfordringer, der har bevirket at innovation 
er kommet på dagsorden. Problemfeltet besvarer, hvorfor innovation er 
relevant, samt skaber et billede af den kontekst innovation optræder i. 
Denne viden anvendes i analysen til at besvare problemformuleringen. 
 
 
1.1 Problemfelt 
 
 
I følgende problemfelt ridses nogle af de centrale forhold og udfordringer 
op, der har medvirket til at innovation er blevet relevant i den offentlige 
sektor og at innovation er kommet på dagsordenen.  
 
 
Behov for løsninger 
Der er flere forhold, der har medført, at innovation er kommet i søgelyset: 
 
Globaliseringen udfordrer den danske velfærdsmodel på mange områder. 
Globaliseringen indvirker på både skatter og afgifter, indvandring, 
forskning, uddannelse, samt arbejdsmarkeds- og erhvervsforhold (Bason 
2007).  
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Den private sektors sundhedstilstand er forbundet med det offentlige 
forbrug og i denne henseende råderummet for velfærdsydelser. 
Sammenhængen mellem den private sektors tilstand og velfærdsydelser 
fremhæves i Kvalitetsreformen fra 2007:  
 
”Samtidig er en stærk og dynamisk privat sektor en forudsætning for finansieringen af 
en velfungerende offentlig sektor med høj kvalitet – også i 
fremtiden.”(Kvalitetsreformen, 2007:8). 
 
For den private sektor har globaliseringen medført at der stilles nye krav og 
standarder til måden virksomheder opererer på (Jæger 2011). Et af de 
forhold, der berører den private sektor, er skærpede konkurrencevilkår. 
Skærpede konkurrencevilkår er et hyppigt anvendt argument for 
nødvendigheden af nye løsninger, ændringer og innovation i den offentlige 
sektor. Den øgede globale konkurrence har ført til skærpede vilkår, som 
presser både den offentlige- og private sektor (Fremgang, Fornyelse og 
Tryghed, Strategi for Danmark i den globale økonomi 2006). 
 
I kølvandet på globaliseringen er konkurrencebegrebet blevet udvidet til i 
højere grad at omfatte global konkurrence. 
I efterspillet på den globale finanskrise i 2007-2010, er Danmark sakket 
yderligere bagud på flere parametre. Konkurrenceevnen er ifølge 
Vækstforum faldende, samtidig med at de private og offentlige sektorer ikke 
er tilstrækkelig innovative (Jæger 2011:169).  
I den siddende regerings årlige konkurrenceevneredegørelse for 2012 
bekræftes denne udvikling. Det fremgår af redegørelsen, at Danmarks 
konkurrenceevne igennem de seneste 10 år er blevet stadig ringere 
(Erhvervs- og Vækstministeriet 2012). Dette billede bekræftes i rapporten 
”The Global Competitiveness Report 2012-2013” som World Economic 
Forum står bag. 
De danske virksomheder, og i den forstand Danmarks konkurrenceevne, 
indvirker på den offentlige sektors økonomiske råderum. 
Konkurrenceevnen har indflydelse på indtægtskilderne og udbuddet af 
arbejdspladser, som igen kan være afgørende for i hvilket omfang, der er 
råd til velfærd. På nuværende tidspunkt er sammenkædningen mellem 
arbejdspladser og konkurrenceevne særlig interessant, da ledigheden siden 
januar 2012 er steget til det højeste i syv år. 165.700 personer var således 
sidste år i august ledige (Danmarks Statistik). Brutto ledigheden var i januar 
2013 160.200 (ibid.). Der kan selvsagt være mange forhold, der har en 
indvirkning på udbuddet af arbejdspladser. Danmarks konkurrenceevne er 
en af dem. 
 
Udover ændrede konkurrencevilkår, forventes befolkningens demografiske 
sammensætning fremadrettet at ændres på flere væsentlige punkter. Et 
væsentligt forhold er, at hver fjerde offentligt ansat går på pension over de 
næste 10 år. Dette kompliceres yderligere af, at de årgange, der træder ind 
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på arbejdsmarkedet og som skal varetage disse jobs, er forholdsvis små 
årgange (Kvalitetsreformen 2007).  
Den fortsatte ledighed understøtter dog ikke den tidshorisont, der refereres 
til i Kvalitetsreformen, men i det store billede er det fortsat et forhold, der 
tages i betragtning, når der tales om de udfordringer den offentlige sektor 
fremadrettet står overfor. Dette skyldes blandt andet, at den danske 
fødselsrate er så lav, at den ikke kan reproducere og opretholde den 
nuværende befolkning (Information 2013). 
De dystre udsigter er baseret på fremskrivninger af tendenserne for bl.a. 
fertilitet, dødelighed og nettoindvandring. Dermed er fremtidsvisionen ikke 
en given realitet. Det er et scenarie dannet på baggrund af tilgængelig viden. 
Eksempelvis kunne stigende indvandring teoretisk tænkes at lempe et 
potentielt problem med mangel på arbejdskraft.  
Men på baggrund af fremskrivningerne er der en forventning om, at der vil 
være færre mennesker til at varetage det samme som nu, men mere 
bekymrende: færre til at løse den fremadrettede større opgave med at levere 
velfærdsydelser og service til de mange, der går på pension og som 
forventes at leve længere. 
Innovation ses som et mulig svar på denne problematik. Håbet er at en 
innovativ tilgang kan føre til løsninger, som kan levere den samme eller 
bedre kvalitet med færre ressourcer og/eller hænder. 
En anden udfordring, der presser den offentlige sektor, er borgernes stigende 
forventninger til den service, det offentlige leverer. Det bidrager også til at øge 
presset på den offentlige sektor for at levere bedre og mere omfattende 
service. Stigende forventninger hænger sammen med, at i takt med at 
velstanden hos den enkelte stiger, øges forventningerne til at kunne vælge 
tilbud, der passer til dennes situation og behov (Kvalitetsreformen 2007:10). 
Forventningerne til den offentlige service kan dermed siges at være delvist 
determineret af velstanden hos den enkelte. Det er dermed et pres, der må 
formodes at ændre sig afhængigt af den socioøkonomiske udvikling i 
samfundet.  
Løsningen på de ovenfornævnte udfordringer er der flere bud på. VKO-
regeringen mente, at en del af løsningen bestod i at forbedre Danmarks 
konkurrenceevne. I 2006 offentliggjorde VKO-regeringen en strategi for at 
imødegå de udfordringer, der er forbundet med globaliseringen. I strategien 
fremhæves stærk konkurrencekraft og sammenhængskraft som kilder til 
landets velstand og vækst. (Fremgang, Fornyelse og Tryghed, Strategi for 
Danmark i den globale økonomi 2006:7).  
En af måderne Danmark kan blive mere konkurrencedygtig på er ved at 
udvikle en mere innovativ offentlig sektor. Dette skal ses i forlængelse af at 
den offentlige sektor og forbrug udgør en endog meget væsentlig del af 
Danmarks økonomi (i omegnen af 60% af BNP). At innovation kan være 
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løsningen, fremhæves i globaliseringsstrategien. Af strategien fremgår det, at 
samfundet - både den offentlige og private sektor - skal være innovativ og at 
øget konkurrence i sig selv er et af midlerne til at blive mere 
konkurrencedygtig (Fremgang, Fornyelse og Tryghed, Strategi for Danmark 
i den globale økonomi 2006: 9).  
Nytænkning og innovation har dermed været en del af VKO-regeringens 
redskabskasse til at imødegå udfordringer og samtidig skabe en mere 
effektiv offentlig sektor.   
Nødvendigheden for forandring og innovation i den offentlige sektor, beror 
ikke alene på nutidige og kommende udfordringer, men har været undervejs 
og i gang siden 80’erne.  
Effektivisering og kvalitetsudvikling i den offentlige sektor er også en del af det 
samlede billede af, hvorfor innovation er relevant. I 1980’erne blev der 
gennemført en række reformer med henblik på at modernisere den 
offentlige sektor. Denne reformbølge er blevet sammenfattet under 
betegnelsen New Public Management (NPM). NPM bygger på to teoretiske 
traditioner: management teorier som er hentet fra den private sektor og ny-
institutionel økonomisk teori, der blandt andet har fokus på 
incitamentsstyring og kontrakter.  
NPM har været det bagvedliggende idégrundlag bag mange reformer i den 
offentlige sektor i en række vestlige demokratier (Greve 2007).  
Den offentlige sektor blev ændret radikalt i England, USA og New Zealand, 
gennem deregulering, udlicitering og privatisering. Med undtagelse af 
Finland er NPM kun i begrænset omfang blevet implementeret i de 
nordiske lande. Ikke desto mindre er NPM-redskaberne - udlicitering, mål- 
og rammestyring, kontraktstyring, frit valg, strategisk ledelse, 
præstationsbaserede bevillings- og lønformer samt resultatmålinger - blevet 
væsentlige værktøjer i den offentlige sektor i Danmark (Sørensen & Torfing 
2011: 19). 
Udover at ændre den offentlige sektor størrelse og form, grundfæstede 
NPM-reformerne opfattelsen af, at den offentlige sektor til stadighed skal 
forny og udvikle sig (Sørensen & Torfing 2011: 19-20).  
 
Kravet om udvikling og effektivisering af den offentlige sektor kommer til 
udtryk på forskellig vis. En af måderne er gennem reformer, en anden er 
gennem Finansministeriets pres for modernisering (Bason 2007:66). En af 
disse reformer er den allerede omtalte Kvalitetsreform.  
Målet med moderniseringen eller effektiviseringen har overvejende været at 
finde redskaber, der kan anvendes til at udvikle den offentlige sektor med 
henblik på, at den kan levere samme eller bedre velfærd for færre penge 
(Bason 2007:68). 
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Konklusionen i NPM litteraturen peger i retning af, at den offentlige sektor 
i højere grad bør indrettes som den private for at fremme forandring og 
dynamik (Sørensen & Torfing 2011). Overførelse af innovation til den 
offentlige sektor kan siges at fortsætte i dette spor ved at overføre en ide fra 
den private sektor til den offentlige sektor. 
Den politiske forståelse af offentlig innovation er præget af tanker fra NPM 
og kan i forlængelse heraf betragtes som et redskab i det overordnede 
politiske projekt med at forandre den offentlige sektor. Den politiske 
forståelse af innovation baseres på viden, idealer og erfaringer fra den 
private sektor. Herunder at konkurrence vægtes som en vigtig katalysator 
for innovation (Kristensen & Voxsted 2009).  
 
Til trods for at innovation allerede er en del af den offentlige sektor, er der i 
stigende grad behov for stadig mere innovation, idet de voksende behov for 
forandring overstiger de faktiske forandringer. Årsagen til dette er, at 
offentlige innovationsprocesser har været tilfældige og begrænsede. Der er 
derfor kommet mere fokus på at arbejde mere systematisk med innovation 
på samtlige niveauer i den offentlige sektor, end det hidtil har været 
tilfældet. Hvor NPM har bidraget med at rationalisere eksisterende 
servicetilbud og programmer, har det ikke været særligt anvendeligt i 
udviklingen af indholdet. Innovation kan anskues som en fortsættelse i 
NPM sporet, ved at overføre et koncept/redskab fra den private sektor til 
den offentlige sektor. 
Innovation er blevet et redskab i udviklingen af den offentlige i sammenhæng med 
NPM og præsenteres som en del af løsningen på mange af de fremførte 
udfordringer. Både de interne udfordringer i landet; den demografiske 
udvikling og stigende forventninger, såvel som udefrakommende 
udfordringer; globaliseringen. 
 
Fokus på innovation som ”Løsningen” er udbredt og rækker udover 
presserende velfærdsudfordringer. Innovation synes anskuet som løsning på 
mange forskelligartede udfordringer. En løsning der kan anvendes på tværs 
af den offentlige og den private sektor. Det forekommer at besparelser og 
nedskæringer ”sælges” som innovation, men offentlig innovation kan tilføje 
mere end besparelser. Innovation i den offentlige sektor kan medføre 
effektivitet - at opgaver løses på en bedre måde (Sørensen & Torfing 2011). 
Innovationsteorien stammer som nævnt fra den private sektor som opererer 
under helt andre vilkår end den offentlige sektor. I den henseende er det 
interessant at undersøge, hvilke erfaringer der gøres ved implementeringen 
af innovation ude i forvaltningerne. Særligt interessant er det, hvordan 
kommunerne implementerer innovation, og hvordan dette harmonerer med 
innovationsteorien. 
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1.2 Problemformulering 
 
Hvordan har brugerne og samarbejde været udgangspunktet for at arbejde 
med innovation i projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 og hvordan 
har projektet medført en målbar kvalitativ forandring? 
 
 
Problemformuleringen adresserer problematikken omkring implementering 
af teoretisk viden om, hvad der skaber innovation i den offentlige sektor. 
En problemstilling, der i det mindste teoretisk er kompliceret, idet 
innovationsbegrebet har sit udspring i den private sektor. Meget af den 
tilgængelige teori og viden om innovation er således baseret på den private 
sektors vilkår og mekanismer.   
 
Alene af den grund synes der således at være indsigter at hente ved at 
undersøge tiltag til at anvende innovationsbegrebet i kommunalt regi.  
 
Roskilde Kommune begyndte at arbejde med innovation i stor skala i 2009, 
hvor de lancerede projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. 
Kommunen betegner dette som en innovationsproces og et forsøg på 
arbejde seriøst og struktureret med innovation. Det er det forhold at 
kommunen faktisk har søgt at sætte sig ind i, hvad innovation i 
virkeligheden drejer sig om, og ikke blot anvender begrebet for dets 
signalværdi, der gør, at det er en interessant case at tage udgangspunkt i. 
 
I bevarelsen af problemformuleringen er det hensigtsmæssig at dele 
problemformuleringen op i konkrete arbejdsspørgsmål. Følgende 
arbejdsspørgsmål anvendes til at inddrage og fokusere på aspekter, der ikke 
fremgår eksplicit af problemformuleringen, men som det er nødvendigt at 
afdække for at besvare problemformuleringen. 
 
 
Arbejdsspørgsmål: 
 
• Har projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 ført til 
innovation? 
• Er der forekommet samarbejdsdreven innovation i Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030? 
• Er der forekommet brugerinnovation i Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030? 
 
Det overordnede formål med specialet er således at undersøge, hvordan en 
kommunal forvaltning arbejder med innovation. Der ses på hvilken rolle 
henholdsvis samarbejde i bred forstand og brugerinddragelse spiller for 
kommunens innovationspotentiale. 
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Det søges afdækket i hvilket omfang brugerne inddrages i en 
innovationsproces i en kommunal forvaltning. Dette for at afdække om der 
er nogle uoverensstemmelser mellem teori og praksis, samt for at kunne 
afdække om der er områder hvor kommunen i sit virke kan handle 
anderledes og dermed højne dets innovationspotentiale eller at opnå en 
effektivisering af kendte processer.  
 
Det er i sig selv relevant at undersøge muligheden for forbedringer i en 
forvaltning, men det giver ikke altid mening uden den kontekstuelle viden, 
derfor inddrages de nævnte udfordringer og samles op på i 
perspektiveringen. Den anden årsag til at inddrage konteksten er inspireret 
af den hermeneutiske tilgang, hvor det argumenteres, at delene ikke kan 
forstås uden helheden, og helheden ikke kan forstås uden delene. Helhed i 
denne sammenhæng forstås som den kontekst problemstillingen optræder i, 
d.v.s. samfundet. Delene betragtes som forvaltningen. Ergo forvaltningen 
kan ikke forstås uden den kontekst den optræder i, og samfundet kan ikke 
forstås uden at se på forvaltningen.  
 
Idet ’forvaltningen’ er en forholdsvis stor og upræcis størrelse at analysere, 
er der valgt at begrænse undersøgelsen til en enkelt forvaltningsgren, 
kommunerne, specifikt Roskilde Kommune. Det undersøges hvordan 
Roskilde kommune arbejder med innovation og hvordan en afdeling (del) 
Børn- og Kultur arbejder med innovation på uddannelsesområdet. 
 
Casen søges forstået ud fra teorien. Casen anvendes som et redskab, et 
eksempel på, hvordan forvaltningen arbejder med innovation, herunder 
brugerinddragelse og samarbejde i en innovationsproces. I forhold til 
brugernes undersøges det i hvilket omfang de inddrages i en 
innovationsproces. I hvilket omfang anvendes deres input, og hvordan 
anskaffes deres input? Hvilke brugere og aktører indgår i 
innovationsprocessen og hvilke indgår ikke? Hvilke overvejelser gør 
forvalterne når de vil inddrage brugere og arbejde innovationsorienteret? 
Dette er nogle af de spørgsmål, der søges belyst. 
 
 
1.3 Afgrænsning 
 
 
I specialet undersøges en afsluttet innovationsproces og de oplevede fordele 
og udfordringer, der er ved at arbejde innovationsorienteret i et 
forvaltningsorgan.  
 
Innovationsprocessen er i begrænset omfang blevet dokumenteret i form af 
videooptagelser og en større rapport af især innovationsdagen 09’, som er 
den begivenhed der tilskrives markere startskuddet for 
innovationsprocessen i Roskilde Kommune. Udover dokumentationen af 
netop denne dag, er informationen omkring processen sparsom set ud fra et 
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analytisk perspektiv. Dette kan til dels skyldes, at der i forløbet har været så 
mange aktører involverede, at det i praksis er en umulig opgave præcist at 
afdække, hvem der gjorde hvad, hvornår og hvordan.  
 
At detaljer omkring hvem, hvad og hvornår ikke er slavisk opgjort eller 
tilgængeligt, er dog ikke et problem i forhold til hvad der undersøges. Det 
der er interessant i denne sammenhæng er hvorledes forvalterne selv forstår 
innovation og de oplevede fordele og udfordringer omkring arbejdet med 
innovation. Derudover er det af interesse at undersøge, hvordan deres 
oplevelser omkring processen harmonerer eller er i konflikt med det 
teoretiske vidensfelt.  
 
De enkelte faser, der kan optræde i en proces, er ikke undersøgt med 
henblik på at vurdere om processen har fulgt en given formel for et 
optimalt forløb. I stedet er fokus på de erfaringer og begrundelser 
forvalterne fortæller om, for derved at afdække oplevede udfordringer og 
deres relation til begrebet innovation, rammerne og brugerinddragelsen. 
Sigtet er i muligt omfang at afdække, hvordan der konkret arbejdes med 
innovation i den kommunale forvaltning. Interessen og relevansen for 
relationen mellem forvalternes oplevelser og det teoretiske vidensfelt 
bestyrkes, når det sammenholdes med hvor meget innovation vægtes i 
forhold til Danmarks konkurrenceevne og i løsningen af fremtidens 
velfærdsopgaver for færre ressourcer og hænder.  
 
Specialet søger endvidere at afdække i hvilket omfang brugerne inddrages 
og er relevante i forhold til forvalternes arbejde med innovation. Dette ses i 
lyset af at det politiske ønske om at brugerne skal spille en mere central rolle 
i udviklingen af den offentlige sektor. Dette fremgår af 
Globaliseringsstrategien, Kvalitetsreformen samt Strukturreformen. 
 
 
1.4 Begrebsafklaring 
 
 
Begrebet brugere anvendes i et vist omfang synonymt med begrebet borgere i 
specialet. Det skyldes at der ofte ikke skelnes klart mellem begreberne hos 
interviewpersonerne og i empirien, hvorfor en forceret og løbende sondring 
imellem begreberne næppe tjener til at forstå hverken teori eller materie, 
men snarere kan medføre unødig forvirring. Men der er givetvis en forskel.  
 
Begrebet ’borger’ er et forholdsvist præcist juridisk begreb, der omfatter 
såvel pligter som rettigheder, men ikke om disse udnyttes og vil derfor i 
nærværende sammensammenhæng være upræcis i forhold til 
genstandsfeltet. Begrebet ’bruger’ er mere præcist i forhold til det 
undersøgte, da det fokuserer direkte på sammenhængen mellem det 
udbudte og den der bruger det. Samtidig er begrebet ’bruger’ mere 
inkluderende end begrebet ’borger’, idet det eksempelvis kan indbefatte 
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både virksomheder, borgere og projektmedarbejdere i Roskilde Kommune 
eller kombinationer heraf. Derved åbner begrebet op for flere perspektiver.  
 
Anvendelsen af bruger eller borger afhænger af den kontekst begrebet 
optræder i. Da den anvendte innovationsteori hovedsageligt anvender 
begrebet bruger, er der praktiske hensyn, der taler for at dette begreb 
anvendes. Derudover er begrebet ’bruger’ også det begreb, der anvendes af 
Kommunernes Landsforening (KL) med den begrundelse, at det (i forhold 
til det bredere ’borgeren’) skaber mere fokus på serviceoplevelsen hos den, 
der benytter ydelserne, altså brugeren. Da det er en kommunal forvaltning 
der undersøges, er det derudover oplagt at anvende et begreb, de selv, om 
end ikke helt konsekvent, anvender og bekender sig til. 
 
I anvendelsen af brugere begrebet sondres der mellem brugerne ’de unge’ 
og ’uddannelsesbyen’. For så vidt angår det første, anvendes dette begreb i 
empirien ofte synonymt med begrebet ’studerende’ uanset at ’de unge’ i 
sagens natur omfatter en større gruppe. For så vidt angår det andet, 
anvendes begrebet ’uddannelsesbyen’ som betegnelse for aktørerne inden 
for uddannelsesområdet, og det vil primært sige uddannelsesinstitutionerne 
(men ikke de studerende, der er omfattet af begrebet ’de unge’).   
 
Når der refereres til interviewrespondenterne benævnes disse projektleder og 
projektmedarbejder. Betegnelserne er givet for at illustrere deres indbyrdes 
relation i casen Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. Betegnelsen er ikke 
fuldstændig retvisende for deres roller, idet projektmedarbejderen i nogle 
tilfælde har aggeret som en projektleder i underprojekter. Betegnelserne 
anvendes alligevel for at signalere, at der er en forskel i ansvar og i 
perspektiverne, samt endvidere for at bevare en grad af anonymitet til 
respondenterne. 
 
I kapitel 1 blev det gennemgået, hvorfor innovation er kommet på 
dagsorden og begreberne blev præsenteret. I det følgende kapitel 2 
fremlægges den teoretiske viden om innovationsteori, herunder bruger og 
samarbejdsdreven innovation samt netværksteori. Kapitlet udgør den 
teoretiske ramme, der er udgangspunktet for at besvare 
problemformuleringen. 
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Kapitel 2 
Teoretiske 
perspektiver på 
innovation 
 
 
 
 
 
 
I dette kapitel undersøges hvordan begrebet innovation anvendes i teorien, 
samt hvordan innovation adskiller sig fra begreber som det ofte 
sammenholdes med, for eksempel ’udvikling’ og ’nytænkning’.  
Innovationsbegrebet undersøges for i analysen at kunne besvare 
arbejdsspørgsmålene og derved vurdere om der er forekommet innovation i 
projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. Endvidere for at kunne 
vurdere i hvilket omfang projektet har karakter af at være brugerinnovation 
og samarbejdsdrevet innovation. 
 
 
2.1 Definition af Innovation: Hvad er innovation?  
 
 
Innovation er et hyppigt anvendt begreb, som anvendes i flæng til at 
beskrive alt fra en nyfortolkning af sushi til en større omorganisering af den 
offentlige sektor. Da den danske sushi kok Pepe Anevski vandt World 
Sushi Cup 2013 ”betegnede konkurrencens dommere Pepe Anevskis mad som: 
innovativt og æstetisk” (Danmarks Radio). Citatet er et eksempel på, hvor 
almindeligt begrebet innovation nu er i daglig tale og på at det anvendes på 
måder, der ikke altid harmonerer med den teoretiske forståelse af begrebet. 
På den baggrund kan det således synes hensigtsmæssigt først at indkredse, 
hvad innovation ikke er. 
 
Innovation er ikke (blot) udvikling og nytænkning. De to begreber har det 
tilfælles med innovation, at de forbindes med forandring og vækst. Begrebet 
udvikling anvendes i reglen til at beskrive noget der forekommer, der ikke i 
sig selv indebærer en aktiv indsats og som giver mere af det samme. 
Begrebet nytænkning adskiller sig fra innovation ved ikke nødvendigvis at 
medføre konkrete forandringer (Sørensen & Torfing 2011: 20). Begrebet 
innovation adskiller sig fra disse to begreber ved at indebære en målrettet 
indsats med henblik på at skabe noget nyt (Sørensen & Torfing 2011: 21). 
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Argumentet for at benytte innovation - fremfor de to andre begreber - i 
forbindelse med forandring i den offentlige sektor er, at begrebet 
innovation åbner op for nye og andre perspektiver, der ikke er dækket af 
begreberne udvikling og nytænkning.  
 
Dermed ikke sagt, at der er nogen endegyldig definition på, hvordan 
innovation skal forstås. Heller ikke for hvilke krav, der bør gøre sig 
gældende, for at en ny idé eller et nyt initiativ kan klassificeres som 
innovation (Jæger 2009:16).  
 
Kært barn har som bekendt mange navne. Ligeledes gælder det, at der er 
mange definitioner på innovation. Følgende er et udpluk af de mange 
definitioner af innovation: 
 
”… en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som udvikler, implementerer 
og spreder nye og kreative ideer der skaber en kvalitativ forandring i en given 
kontekst”.(Sørensen & Torfing (2011) 
 
“en proces, igennem hvilken nye ideer, objekter og praktikker skabes og tages i brug”. 
(Damanpour & Evan (1984) 
 
”Innovation er en kreativ ny ide, der – når den er gennemført – skaber værdi”. 
(Bason(2007) 
 
Følgende er en grafisk fremstilling af konceptet hentet fra Bason (2007): 
 
 
 
 
2. Figur 
 
Bason’ definition af innovation anvendes i vidt omfang indenfor den 
kommunale forvaltning. Populariteten skyldes måske, at Bason er 
innovationschef for ”MindLab” - et meget omtalt og anvendt væksthus, der 
er ejet af Beskæftigelsesministeriet, Skatteministeriet, Ministeriet for Børn 
og Undervisning og Erhvervs- og Vækstministeriet. 
 
Et fællestræk ved alle disse definitioner er, at ny viden i sig selv ikke er 
innovation. Den ny viden skal omsættes til praksis for at der er tale om 
innovation. Viden kan for eksempel omsættes til et produkt eller en ny 
proces, jævnfør nedenfor. Derudover skal den nye viden skabe merværdi i 
form af vækst for virksomheden for at det kan betragtes som innovation 
(Jæger 2011: 170). Der kræves ikke, at det er tale om en spritny ide, før man 
kan tale om innovation. Men det skal være nyt indenfor organisationen. 
 
Ide Værdi 
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Innovation kan siges at udtrykke en bevisliggjort hensigt om forandring. 
Dette er også tilfældet uanset om innovationsprocessen er igangsat på eget 
initiativ eller eksempelvis resultatet af en udefrakommende lovændring, en 
tilfældig krise eller ”skandale”. Innovation er et produkt af en bevidst søgen 
efter nye og kreative løsninger på problemer, som lander på den 
administrative og politiske dagsorden (Sørensen & Torfing 2011:29).  
 
 
Historiske Rødder 
Måske er innovation lige så gammel som menneskeheden selv. Det synes 
altid at have været iboende menneskeheden at tænke på nye og bedre 
måder, hvorpå man kan gøre ting og udføre det på i praksis (Fagerberg 
2005). 
 
Men innovation som forskningsfelt har ikke altid været i søgelyset og er 
først i de senere år blevet genstand for stigende og bredere akademisk 
interesse. Forskningsfeltet innovation indebærer både studiet af den rolle 
innovation spiller i forhold til økonomi og i forhold til social forandring 
(Fagerberg 2005). Omkring slutningen af det 20. århundrede og i 
begyndelsen af det 21. århundrede begyndte der at komme fokus på den 
rolle innovation spiller for økonomisk og social forandring (Fagerberg 2005: 
2-3). 
 
Innovationsbegrebet i forskningsmæssigsammenhæng tilskrives at være 
anvendt første gang af Joseph Schumpeter (1934), der benyttede begrebet til 
at beskrive samfundets økonomiske udvikling (Jæger 2011: 170). 
Schumpeter udviklede begrebet på baggrund af studier af virksomheder i 
slutningen af det 19. århundrede, en periode der almindeligvis betegnes som 
kapitalismens gennembrud. Innovation blev i denne sammenhæng defineret 
som ”nye kombinationer af velkendt og ny viden, som virksomheder bruger 
til at udvikle nye produkter eller processer, og herigennem åbne op for nye 
markeder og i sidste ende skabe vækst” (Jæger 2011: 170).  
 
Schumpeter skelnede mellem invention og innovation. ’Invention’ er skabelsen 
af ny videnskabelig viden, mens ’innovation’ indebærer at opfindelsen 
(invention) omsættes i praksis. Denne sondring har ført til, at innovation 
oftest ses som en lineær proces, hvor ny videnskabelig viden omsættes til 
produkter og teknologier (Jæger 2011: 171). 
 
I Scumpeters tidlige arbejde lagde han vægt på ”entreprenørens rolle”. En 
særlig dynamisk person der adskiller sig fra mængden og som har en rolle at 
spille i skiftende økonomiske strukturer. Han skiftede senere holdning til at 
mene, at entreprenøren har mistet sin betydning i takt med at innovation er 
blevet en mere integrerede del af samfundet (Fuglsang: 2008:11). Denne 
opfattelse understøttes delvis i nyere teori om innovation, som der kommes 
nærmere ind på senere i kapitlet. I følgende afsnit ses der på hvordan 
innovation skabes.  
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2.2 Hvordan skabes innovation? 
 
 
Indenfor innovationsteori er der flere grene med forskellig fokus, 
eksempelvis på projektmedarbejderdreven, brugerdreven og 
samarbejdsdreven innovationsteori (Kristensen & Voxsted 2011). Der er er 
stigende opmærksomhed omkring den innovation, der skabes i samarbejde 
og af brugerne. Disse kilder uddybes i nærværende afsnit.  
 
Der er imidlertid også andre kilder til innovation. Eksempelvis 
teknologidrevet innovation, forsknings- og udviklingsdrevet innovation, 
prisdreven innovation, samt medarbejderdreven innovation (Bason 2007). I 
forhold til den konkrete case er disse, måske med lille forbehold for 
’medarbejderdreven innovation’, dog uden umiddelbar relevans. 
 
 
Brugerinnovation 
Der er mange grene indenfor innovationsteorien. En gren, der nyder 
politisk fokus, er brugerinnovation. Brugerinnovation er et relativt nyt 
fokusområde indenfor innovationsteorien, og er dannet på baggrund af 
empiri om, hvordan innovation opstår ,og hvad der er kilder til innovation. 
Traditionelt set er det virksomhederne, der blev betragtet som de centrale 
producenter af innovation, idet de økonomiske incitamenter til at udvikle, 
hvad der er efterspørgsel efter, har syntes større, end hvad der er brugernes 
behov (von Hippel 2007). 
 
Med brugerinnovation menes, at det er brugerne af et produkt, en service 
eller brugerne igennem deres input og deltagelse, som er med til at udvikle 
en service eller et produkt.  
 
Brugerne kan inddrages på mange forskellige måder og i forskelligt omfang. 
Dette har ført til en diskussion om det reelt bør kaldes brugerdrevet, 
brugercentreret eller brugerinvolveret innovation. Det er oftest omfanget af 
brugerinvolveringen, der er årsag til denne disput. For i hvilket omfang skal 
brugerne være involveret før der er tale om bruger-dreven-innovation? Der er 
ikke noget entydigt svar på dette spørgsmål, og der findes således ikke en 
enkelt definition, der nyder bred opbakning (Jæger 2013).  
 
En central sondring indenfor brugerinnovation er sondringen mellem 
brugerinnovation og producentinnovation, hvor sondringen bygger på de fordele, 
en innovator opnår ved en innovation (von Hippel 1988). 
Hvis en given innovation (for eksempel et nyt instrument eller en ny 
arbejdsproces) er skabt med henblik på at blive brugt af innovatoren selv, er 
der tale om en brugerinnovation. Hvis den derimod er blevet skabt med 
henblik på at blive solgt på et marked, er der tale om en 
producentinnovation. 
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En fordel ved brugerinnovation er brugerne ikke bliver begrænset af et 
givent udbud af hvilke løsninger der er tilgængelige på markedet, men i 
stedet kan brugeren selv udvikle, hvad de ønsker og har brug for (von 
Hippel 2007). 
 
Identifikation af brugeren er også en udfordring. Brugeren næsten kan være 
hvem som helst, afhængig af det perspektiv som benyttes. For eksempel 
kan brugerne af uddannelsesområdet i Roskilde, alt efter perspektiv, siges at 
omfatte de nuværende studerende, de kommende studerende og 
institutionerne. Udvides perspektivet til at omfatte de aktører, der påvirkes 
af ændringer på uddannelsesområdet, kunne det i princippet omfatte alle, 
der har interesser på området. Herunder virksomheder der en dag skal 
ansætte de studerende, forældre der vil sikre deres børn en god uddannelse, 
o.s.v. Derfor kan disse brugere med fordel inddeles efter berøringsgrad, 
som for eksempel om de er primære eller sekundære brugere. 
 
De studerende vil i dette tilfælde være de primære brugere og forældre eller 
familiemedlemmer de sekundære brugere af uddannelsessystemet (Bason 
2007). Ud fra denne udvidede forståelse kan man sige, at alle er brugere, 
idet alle bliver berørte af kvaliteten af den offentlige service (Jæger 2013).  
 
Der er mange måder brugeren kan involveres i innovationsprocesser 
afhængigt af forholdet mellem brugerne og offentlige autoriteter. I nogle 
tilfælde kan brugerne blive involveret i ’policy-innovation’ og i andre 
tilfælde ’service-innovation’ (Jæger 2013).  
 
Danmark har en lang tradition for at involvere brugere i administrationen 
og udviklingen af den offentlige sektor (Jæger 2013).  
 
I den klassiske forståelse af innovation, som en lineær proces, betragtes 
brugerne som aftagere af innovation, som skabes af virksomhederne (Jæger 
2013), og hvor brugernes rolle består i og er begrænset til at vælge om de vil 
købe et produkt eller ej (von Hippel 2007).  
 
Historiske case-studier har vist, at brugere kan udgøre en aktiv del af 
innovationsprocessen, også hvor det ikke var forudset. Der er bl.a. 
eksempler, hvor brugerne anvender et produkt radikalt anderledes, end det 
var hensigten og dermed medvirker til innovation. Et klassisk eksempel, der 
anvendes til at illustrere dette, er hvordan den første bil Ford producerede 
og distribuerede - Ford T – blev udnyttet af nogle brugere til helt andre 
formål end tiltænkt. De amerikanske farmere tog bilens motor ud, hjulene 
af og anvendte disse i maskiner, der bedre opfyldte netop deres behov. 
Ford anerkendte farmernes behov og udviklede på baggrund af disses egen 
kreative brug af Ford T traktoren (Kline & Pinch 1996). 
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3. Figur   
 
 
 
 
 
 
 
4. Figur  
       
 
 
Offentlig Innovation i Praksis 
 
23
 
2.3 Nyt fokus på innovation, skabt via 
samarbejde 
 
 
Fokus indenfor innovationsteori skifter hele tiden. Hvor der før har været 
meget fokus på brugerens rolle i innovation, er der nu kommet mere 
opmærksomhed omkring den innovation, der opstår i fællesskaber. Dette 
ses bl.a. i sondringen mellem en klassisk og nyere forståelse af innovation, 
der gennemgås i det følgende: 
 
I den klassiske forståelse af innovation lægges der især vægt på enkeltpersoner, 
der har bedrevet noget genialt eller enestående. I den klassiske 
innovationsteori har teknologi altid været i fokus, da udviklingen af ny 
teknologi ofte er blevet sidestillet med innovation. Det skyldes at teknologi 
er blevet betragtet som en bærende kilde til innovation (Jæger 2011: 170).  
 
Innovative entreprenører som Thomas Edison, der blandt andet opfandt 
elpæren; Steve Jobs, grundlæggeren af Apple; Josephine Cochran, som 
opfandt opvaskemaskinen og Mary Anderson, der opfandt vinduesviskeren 
til biler, har alle bedrevet noget begavet og udviklingsdygtigt indenfor 
teknologi. Men det klassiske billede af en entreprenør - en ”Ole opfinder” 
type der selv og alene skaber innovation - er på vej væk. Disse personer 
findes og der skabes fortsat innovation af kreative geniale individer, men de 
er småt repræsenteret i det store billede.  
 
Innovation er traditionelt set hyppigt blevet kædet sammen med 
teknologisk udvikling. Studiet af innovation indebærer ofte af samme grund, 
at teknologiens relevans og bidrag til innovation inddrages. Innovation kan 
dække over mere end teknologisk udvikling og enkeltpersoners bedrifter 
(Fagerberg 2005:1). 
 
Den private sektor har længe satset på innovation i udviklingen af nye og 
kreative processer og produkter. Innovation kan medføre reduktion af 
omkostninger, anvendes til at trænge ind på nye markeder og 
grundlæggende øge indtjeningen. Nogle af de større virksomheder, som for 
eksempel IBM, har store forsknings- og udviklingsafdelinger der inddrager 
brugere og eksterne vidensnetværk, som hjælper dem til at udvikle nye og 
kreative ideer, ofte i samarbejde med offentlige myndigheder, eksperter og 
brugere (Sørensen & Torfing 2011: 23).  
 
Denne tilgang med at isolere innovationsarbejdet til en afdeling i en 
virksomhed eller organisation, har imidlertid sine svagheder. Problemet er, 
at innovation dermed ikke er en integreret del af virksomheden, som 
formuleret af Apple’s øverste direktør: 
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“Creativity and innovation are something you can’t flowchart out. Some things you 
can, and we do, and we’re very disciplined in those areas. But creativity isn’t one of 
those. A lot of companies have innovation departments, and this is always a sign that 
something is wrong when you have a VP of innovation or something. You know, put 
a for-sale sign on the door1.” (Tim Cook, CEO of Apple) 
 
Cooks kritik er, at opretter man en afdeling, der beskæftiger sig med 
innovation, så er innovationskonceptet misforstået. For at innovation skal 
være brugbart, bør det været en integreret og organisk del af hele 
virksomheden, d.v.s. indgå i virksomhedens DNA. Innovation kan i denne 
henseende ikke reduceres til en afdeling, men bør gennemgribende 
bestemme og ændre måden, der handles på, og måden hvorpå 
virksomheden opererer. 
 
 
Kritik af den Klassiske forståelse 
Den lineære forståelse af innovation har i nyere tid fået megen kritik. 
Kritikken af den klassiske teori bunder i flere historiske case-studier, hvor 
det kan demonstreres at innovation ikke er en lineær proces (Jæger 2011: 
172).  
 
Adskillige historiske case-studier af hvordan teknologi udvikles viser, at den 
linære forståelse af innovation og opfattelsen af at innovation gennemgår 
distinkte klare faser, ikke er empirisk understøttet. På baggrund af denne 
kritik, er den lineære model blevet afvist som forklaringsmodel for 
innovation (Hall 2005:479).  
 
Den klassiske innovationsteori er således indenfor det sidste årti blevet 
kritiseret for at være for simpel i dens forståelse af teknologisk udvikling, 
idet den ser teknologien som havende en altgørende rolle for samfundets 
udvikling. I dette perspektiv fremstår teknologi endvidere som værende 
neutral og udenfor samfundets politiske processer (Jæger 2011: 171). Ud fra 
den klassiske teori betyder det, at innovation adskilles fra dets kontekst, dvs. 
samfundet innovationen forekommer i. 
 
Til trods for at modellen er afvist som en lineær proces, med klare faser, 
betragtes elementerne fra disse stadig som integrerede dele ad 
innovationsprocessen (Jæger 2013). 
 
En anden kritik af den klassiske teori er, at den ikke inddrager brugeren 
som aktiv medskaber i innovationsprocessen. Som illustreret i afsnittet om 
brugerinnovation kan brugeren have en central rolle i skabelsen af 
innovation, om end den aktive deltagelse kan variere. 
 
I den nyere forståelse af innovation, er innovation ikke noget der forgår løsrevet 
fra det øvrige samfund, men finder derimod sted i et kompliceret 
                                                      
1 Bloomberg Businessweek 
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sammenspil mellem mange forskellige sociale aktører (Jæger 2011: 172). I 
nyere tid er der i forskningen kommet stadig mere fokus på de sociale og 
politiske aktørers rolle i skabelsen af offentlig innovation. Dette fokus er 
bl.a. i Danmark afstedkommet af Kvalitetsreformen fra 2007, hvori 
innovationspotentialet hos projektmedarbejdere og brugere vægtes som en 
kilde til innovation. Fokus i Kvalitetsreformen på projektmedarbejder og 
brugere afspejler den nyeste forskning indenfor innovationsteori som 
fokuserer på samarbejdsdrevet- og brugerinnovation (Sørensen & Torfing 
2011: 21). 
 
Innovation er sjældent bedrevet af enkeltstående aktører. Innovation styrkes 
igennem gunstige betingelser for tværgående samarbejde. Mødet mellem 
aktører med forskellige ideer, erfaringer og kompetencer kan skabe 
omstændighederne for at bryde vanetænkning og styrke muligheden for 
udviklingen af nye praksisser og kreative ideer (Sørensen & Torfing 
2011:21). 
 
Det er derfor ikke nok alene at fokusere på innovationspotentialet hos den 
enkelte aktør, da det i høj grad er sammenspillet og samarbejdet mellem de 
forskellige aktører, der skaber innovation (Sørensen & Torfing 2011:22). 
 
Kilder til offentlig innovation kan være teknologiske landvindinger, ny 
forskning, ny medicinsk viden, men det kan også være sociale og politiske 
aktører, m.m. (kommuner, institutioner, forvaltninger, virksomheder).  
 
Innovation og teknologier skabes af en række sociale aktører, det kan være 
alt fra politikere, til reklamefolk, til ansatte i en virksomhed, samt 
fagforbund, m.m. Alle disse aktører kan have indflydelse på innovationen 
eller teknologiens tilblivelse (Jæger 2011: 172). Med andre ord: hvad der 
fører til innovation synes at være mere komplekst, end hvad der fremgår af 
den klassiske teori.  
 
Samarbejde opstår ikke i sig selv ved blot at bringe forskellige aktører 
sammen. Selv hvis de forskellige aktører samarbejder, er det ikke en garanti 
for, at det vil føre til innovation. De rammer samarbejdet finder sted 
indenfor, herunder både de institutionelle rammer og den praktiserende 
ledelsesform, har betydning for om det resulterer i samarbejdsdrevet 
innovation (Sørensen & Torfing 2011:22). 
 
 
Netværksteori 
For at forstå hvordan samarbejdsdreven innovation finder sted, er det 
nødvendigt at se på Netværksteori. Samfundet i dag består af netværk, hvori 
organisationer, virksomheder og individer er sammenkoblet i et ofte 
verdensomspændende kommunikations- og informationsnetværk (Sørensen 
& Torfing 2005:11-12)..  
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Den politiske styring af samfundet foregår i dag i en mangfoldighed af 
institutioner, i uformelle såvel som formelle processer og mekanismer. 
Dette komplicerede spil samles typisk under betegnelsen ’governance’. 
Begrebet governance dækker over en stigende grad af fragmentering, der 
medfører en mangfoldighed af private instanser, halvoffentlige samt 
offentlige aktører, der agerer på kryds og tværs (Torfing 2005:22). 
Begrebet kan betyde forskellige ting afhængig af konteksten (Torfing 
2005:21). Governance i politologisk sammenhæng, og når der er tale om 
offentlig administration, refererer til det forhold, at der stiles mod øget 
anvendelse af privatisering, udlicitering kontraktstyring, m.m. i den 
offentlige sektor.  
 
 
Styringsnetværk 
Begrebet styringsnetværk omfatter almindeligvis idéen om, at styring i 
stigende grad finder sted igennem og i netværk, hvor fragmenterede, men 
gensidigt afhængige aktører, fungerer sammen i konkrete forhandlingsspil 
(Torfing 2005:22). 
 
Politiske styringsnetværk kan forstås som mindre faste og stabile 
sammenknytninger af en række private, offentlige og halvoffentlige aktører, 
der i kraft af deres institutionelle forhold, spiller sammen og bidrager til 
styringen af samfundet (Sørensen & Torfing 2005:11-12).  
 
Et styringsnetværk kan defineres som: 
 ”1) en relativ stabil horisontal sammenknytning af interdependente, men - 
operationelt set - autonome aktører, 2) som interagerer og forsøger at påvirke 
hinanden gennem forhandlinger, 3) der finder sted inden for et institutionaliseret 
fællesskab, 4) som er selvregulerende inden for rammer, der ofte sættes af de politiske 
myndigheder, og 5) i en bred forstand bidrager til den offentlige styring”  
(Sørensen & Torfing 2005: 15).  
 
For at der er tale om netværk skal der være en gensidig afhængighed mellem 
aktørerne, der fører til interaktion, der er baseret på forhandling. På længere 
sigt skal det udmunde i en vis grad af institutionalisering af interaktionen 
(Torfing 2005:17).  
 
Styringsnetværk dannes gennem sammenknytningen af relevante aktører, 
der er gensidigt afhængige af hinandens autoritet, ressourcer og viden i 
løsningen af en bestemt styringsopgave. Men som samtidig alene er bundet 
af gensidig forpligtelse og tillid og derfor handler uafhængigt. 
Styringsnetværk er kendetegnet ved horisontale og ikke vertikale relationer 
(Torfing 2005:15). 
 
I et styringsnetværk, der er bundet af gensidig forpligtelse og tillid, har alle 
deltagerne i netværket noget de kan byde ind med, som er brugbart for de 
øvrige deltagere. Deltagelsen i styringsnetværket er frivillig og deltagerne 
kan derfor til enhver tid træde ud af netværket, såfremt de ikke er tilfreds 
med måden netværket opererer på (Torfing 2005 15-16). 
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Styringsnetværk kan ikke betragtes som bureaukratiske organisationer med 
top-down kontrolsystemer, sanktionering af upassende handling og klare 
opfattelser af midler og mål (Torfing 2005:17).  
 
 
2.4 Offentlig/Privat innovation- 
Forskellige vilkår & mål 
 
 
Historisk set er innovation blevet opfattet som værende relevant alene for 
den private sektor. Det er også som anført i den private sektors vilkår 
begrebet har sin oprindelse. Det er først i de senere år, at innovation er 
blevet betragtet som relevant i forhold til udviklingen af den offentlige 
sektor.  
 
At der ikke har været interesse eller bevidsthed omkring innovation i den 
offentlige sektor er ikke ensbetydende med, at innovation har været 
fraværende. Små og store nyskabelser i den offentlige sektor har fundet sted 
og været genstand for interesse, men er ikke blevet italesat eller betragtet 
som innovation (Kristensen & Voxsted 2009: 18-19). 
 
Formålet med innovation er forskelligt i den offentlige og private sektor. 
Formålet i den private sektor er at genere profit og vækst. Formålet i den 
offentlige sektor er ikke i sig selv at skabe profit og økonomisk vækst, men 
at skabe gode rammevilkår for landets vækst og velfærd. Formålet med 
innovation i den private sektor kan siges at være mere entydig. Innovation i 
den offentlige sektor mere diffust og bredt (Kristensen & Voxsted 2009: 
19). 
 
Traditionelt er den private sektor blevet set som værende mere dynamisk og 
innovativ end den offentlige sektor. Den offentlige sektor ligger under for 
forestillingen om stilstand, inerti og unødigt bureaukrati. Konklusionen i 
NPM-litteraturen har været at den offentlige sektor i højere grad bør 
indrettes som den private sektor for at kunne skabe forandring og dynamik 
(Sørensen & Torfing 2011:23). 
 
Der har på sin vis altid været forandring i den offentlige sektor. 
Sammenlignes den offentlige sektor i dag med for 50 år siden, er der sket 
enorme forandringer. Innovation er således også forekommet i den 
offentlige sektor. Megen af denne har været småt og inkrementelt, men har 
samlet set medført store forandringer. Der har dog også været radikale 
innovationer, som det eksempelvis har været tilfældet på 
beskæftigelsesområdet (Sørensen & Torfing 2011:23-24).  
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Incitamenter & vilkår 
Sammenlignet med den private sektor har den offentlige sektor en række 
ugunstige betingelser for innovation. Det forhold, at der (1) ikke er en klar 
bundlinje i de offentlige budgetter i modsætning til den private sektor, gør 
at den umiddelbare gevinst ved innovation kan være svær at måle. Særligt 
når indtægten og efterspørgslen ikke stiger, som følge af forbedringer af den 
offentlige service på et givent velfærdsområde. Det er således et godt stykke 
vej igen før de offentlige ledere kan se innovative løsninger give positivt 
afkast (Sørensen & Torfing 2011:26). 
 
Derudover (2) er der heller ikke mange økonomiske incitamenter i den 
offentlige sektor til at skabe innovation. Der er således ikke nogen 
garanteret belønningsordning til offentlige projektledere og 
projektmedarbejdere for innovative tiltag. Offentlige organisationer har 
derudover sjældent succes med at patentere deres innovationer, som ellers 
kunne føre til en økonomisk belønning (Sørensen & Torfing 2011:26-27). 
 
Derimod kan en offentlig organisation risikere at skulle spare endnu mere, 
såfremt den igennem innovative tiltag viser, at den evner at spare på 
ressourcerne. Ved at demonstrere at organisationen er i stand til at operere 
for mindre, løber den en risiko for at blive et yndet spareobjekt (Sørensen 
& Torfing 2011:27). 
 
Offentlige serviceydelser og reguleringsformer (3) er i regel 
rettighedsbaserede og yderst komplekse, hvilket gør eventuelle ændringer 
svære at foretage uden at det medfører at væsentlige aspekter ved 
opgavevaretagelsen går tabt (Sørensen & Torfing 2011: 27).  
 
Den offentlige sektor er også (4) underlagt andre og flere krav om 
retssikkerhed, end den private sektor er. Den offentlige sektor er således 
ikke lige så godt stillet som den private sektor i forhold til at tage chancer i 
bestræbelserne på at høste gevinsterne ved innovation. 
 
En yderligere væsentlig forskel og aspekt er (5), at den offentlige sektor er 
politisk ledet. Dette betyder, at der er ideologiske og politiske motiverede 
grænser for, hvordan der kan innoveres. Fejlslagen innovation kan i sidste 
instans have konsekvenser for den politiske ledelse, som kan lade sig diktere 
af en kort politisk valgcyklus. Det kan således være en udfordring at få 
gennemført innovative tiltag ikke mindst kort før et valg på grund af de 
risici som er involveret (Sørensen & Torfing 2011:27). 
 
 
Metoder & Problemstillinger omkring måling af 
innovation 
Det er relativt sjældent at der arbejdes med systematisk måling af 
innovation (Bason 2007:295). En undersøgelse af konsulentfirmaet 
”PricewaterhouseCoopers” i 2006 viste, at ingen kommuner i Danmark har 
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udviklet målemetoder, der kan fortælle dem om effekten af deres 
innovationsbestræbelser (Bason 2007:271). 
 
Det anslås ofte at innovation generelt er svær at måle og kvantificere. Dette 
er stadig sandt for nogle aspekter ved innovation, men ikke for alle. Der er 
kommet nye metoder til at måle innovation på. For eksempel ”survey”-
baserede indikatorer, herunder ’Community Innovation Survey’ (CSI), som 
flere gange er benyttet til sammenligninger af innovation i EU-
medlemslande (Smith 2005:148).  
 
Innovationsbegrebet er, som definitionen fastslår, et åbent begreb med 
mange muligheder for fortolkning. Teknologiske fremskridt eller 
udviklingen af nye produkter er målbart, men ikke nødvendigvis frugtbart at 
måle. Andre aspekter af innovation er sværere at måle, herunder for 
eksempel læring og vidensorganisering (Smith 2005:149). Det er således 
vigtigt at skelne mellem hvad der kan måles, og hvad der ikke kan måles. 
 
Som nævnt indledningsvis, er der en tvetydighed omkring, hvad der kan 
betragtes som ”nyt” indenfor innovationsteorien. Det rejser spørgsmålet 
hvor ny en proces, et produkt eller en service skal være, før en løsning kan 
kaldes innovativ. Uklarhed omkring disse spørgsmål er basale problemer, 
når innovation søges målt eller sammenlignet (Smith 2005:149). 
 
 
Måling af værdiskabelse 
Christian Bason (Bason 2007) har opstillet fire bundlinjer, som kan 
anvendes til at måle innovation i den offentlige sektor: 1) produktivitet, 2) 
service, 3) resultater og 4) demokrati. Disse fire bundlinjer anvendes i 
analysen til vurdere om arbejdet med innovation i Roskilde Kommune har 
medført ny værdi/kvalitativ forandring, som er et grundlæggende kriterium 
i definitionen af innovation. 
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1. Højere produktivitet: højere produktivitet kan ses i administrative 
innovationer som følge af forbedringer i offentlige processer, arbejdsgange, 
ydelser og organisering. 
2. Bedre service: oftest forbundet med serviceinnovationer for eksempel en 
innovation, der har forbedret professionalismen på en arbejdsplads, skabt 
flere valgmuligheder for borgere og virksomheder eller muligheder for at 
tilpasse en service til den enkelte. 
3. Styrkede resultater: ses ofte i forbindelse med policy innovationer, 
sammenfatningen af offentlige værktøjer der har medført at politiske-
administrative mål nås. Offentlige redskaber kan være regulering, ydelser, 
lovgivning, m.v. 
4. Styrket demokrati, legitimitet og retssikkerhed: tiltag der har medført en 
forbedring i retssikkerheden, øget brugerinvolvering i beslutningsprocesser, 
eller som har mindsket korruption eller øget transparensen i den offentlige 
sektor hører under betegnelsen demokratiinnovation. 
 
5. Figur 
 
De fire innovationsbundlinjer er en sondring, som laves med henblik på 
at blive brugt i analytisk sammenhæng. I praksis optræder de sjældent 
adskilt, men er ofte forbundet. De fire bundlinjer opstilles her med 
henblik på at give en forståelsesramme, som kan anvendes til at ”måle” 
resultaterne af Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 og vurdere om 
de har medført værdi, som er et grundlæggende krav i vurderingen af om 
der er tale om innovation. 
 
 
Opsummering 
Innovation er ikke et entydigt begreb. Det dækker over mange forskellige 
opfattelser og definitioner. Indenfor litteraturen om innovation sondres 
mellem kreativitet, nytænkning og innovation. Innovation adskiller sig fra 
de to andre begreber ved at innovation indebærer implementering, der 
skaber værdi.  
 
Indenfor innovationsteorien er der en gren, der beskæftiger sig med 
brugernes rolle i innovationsprocesser. Den betegnes oftest som 
brugerinnovation, brugerinvolveret innovation eller brugercentreret 
innovation afhængig af hvor involveret brugeren er. Betegnelsen er åben for 
diskussion, idet der ikke findes en entydig definition. Disputten består i 
hvilken grad brugerne skal involveres i en innovationsproces, før det kan 
kaldes det ene frem for det andet. 
 
Innovation har traditionelt været forbundet med enkeltstående personers 
bedrifter. Der er i nyere tid kommet mere opmærksom på den innovation, 
der opstår i fælleskaber, organisationer og sammenspil mellem aktører. 
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Samarbejdsdrevet innovation er resultatet af et nyt fokus på innovation, 
som trækker på elementer fra netværksteori og innovationsteori. 
Samarbejdsdrevet teori er således en syntese mellem innovationsteori og 
netværksteori. 
 
I teorien er det kommet frem, at der ikke er nogen endegyldig definition på 
innovation, men at der indenfor innovationsteorien kan udledes nogle 
kriterier. For at der kan være tale om innovation, fordrer det, at der er tale 
om en ny ide, der når implementeret skaber værdi. 
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Kapitel 3 
Case: Roskilde 
Kommunes arbejde med 
innovation 
 
 
 
 
 
 
3.1 Kommunale rammer, innovation & 
brugerinddragelse 
 
 
Den politiske cyklus og det politiske projektlederskab 
I den offentlige er det de kommunalt folkevalgte politikere, der bestemmer 
og har sidste ord i valget af hvilke emner kommunen skal prioritere og 
fokusere på. Det er således kommunalbestyrelsen i en kommune, der til dels 
selv fastsætter dagsordenen for den måde kommunen skal indrettes på. 
  
I Roskilde Kommune, har den politiske ledelse ligeledes haft en afgørende 
rolle, det fremgik af interview med projektlederen:  
 
” så det er jo ikke kun Børn og Kultur, det drejer sig om. Det drejer sig også om, at 
borgmesteren har sat en offensiv dagsorden på det her, og kommunaldirektøren 
arbejder offensivt på det her, og vi kaster ressourcer her fra og ind i nogle store 
kommuneprojekter …”. 
 
Et forhold der adskiller sig væsentlig fra den private sektor, er at de 
kommunale politikere er underlagt valgcyklus. Den politiske 
beslutningstagning, viljen og evnen til at sætte dagsordner op og træffe 
politiske beslutninger, er påvirket af den politiske arbejds- og valgcyklus 
(Mouritzen). Det vil sige, at politikkernes risikovillighed afhænger af, hvor 
tæt de er på at skulle genvælges. 
 
 
Innovation i kommunerne 
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Udviklingsstrategier er almindelige i kommunerne. De viser hvor 
kommunen vil hen, hvilke visioner og til dels hvilke metoder, der er planer 
om at anvende for at opfylde målene. Innovationsindsatsen i kommunerne 
er typisk forankret på det strategiske niveau – både politisk og 
administrativt. Mange kommuner arbejder med innovationsstrategier, der 
dels sætter rammer for, hvordan den enkelte institution kan skabe 
innovation, eksempelvis ved at udnytte forskellighederne på tværs af 
organisationen, og som dels inddrager brugere, borgere, virksomheder, 
civilsamfund og andre offentlige organisationer i at skabe innovative 
løsninger (Kommunernes Landsforening).  
 
I det følgende afsnit beskrives Roskilde Kommunes udviklingsstrategier 
med henblik på at give en indføring i den kontekst innovation finder sted i, 
for derved at afdække i hvilken forbindelse innovation er blevet relevant i 
Roskilde Kommune.  
 
Udviklingsstrategierne i Roskilde Kommune er udarbejdet i sammenspil 
mellem politikere i byrådene, forvalterne og kommunens øvrige aktører, 
herunder borgere, virksomheder og institutioner, m.m. 
 
 
Kommunalt selvstyre 
Det kommunale selvstyre indebærer, at det i vidt omfang er kommunerne, 
der fastlægger, hvordan de politiske målsætninger skal løses.  
  
Det kommunale selvstyre udspringer af princippet om at løse opgaverne så 
tæt på borgerne som muligt. Det er et grundlæggende princip i det danske 
demokrati og følger af grundlovens § 82, hvor der står:  
 
"Kommunernes ret til under statens tilsyn selvstændigt at styre deres anliggender 
ordnes ved lov".  
 
Det betyder, at Folketinget bestemmer, hvilke opgaver kommunerne har 
ansvaret for at varetage.  
 
Roskilde kommune arbejder med innovation ud fra Kommunernes 
Landsforenings (KL) innovationsmodel for bruger-og 
projektmedarbejderdreven innovation. Modellen ses nedenfor: 
 
 
 
Offentlig Innovation i Praksis 
 
34
 
 
6. Figur   
 
Modellen er dannet på bagrund af Kommunernes Landsforening’ egne 
erfaringer med at implementere innovation. Modellen vises her for at give 
en visuel fremstilling af hvordan arbejdet med innovation kan se ud i 
praksis. 
 
 
Med udgangspunkt i brugerne 
Roskilde Kommune har i deres ”politik for borgerdialog og medborgerskab 
2012” en vision om, at kommunen skal sætte borgerne i centrum med fokus 
på medborgerskab. Med udgangspunkt i denne vision, har Byrådet planer 
om i de kommende år at arbejde ud fra politiske målsætninger, der 
indbefatter medborgerskab, tidlig inddragelse samt en bred vifte af metoder 
til at inddrage brugerne. 
 
I et notat fra 2007, ”Fyrtårnsstrategier i Roskilde Kommune” udarbejdet af 
forvaltningen til Kulturudvalget fremgår det, at der allerede tidligt i 
processen omkring tilblivelsen af de nuværende udviklingsstrategier var tale 
om at inddrage brugere.  
 
”Fyrtårnsstrategierne kan kun realiseres ved at kommunen samarbejder med andre 
aktører inden for temaet, hvor alle trækker i samme retning. Derfor er et bredt 
ejerskab i kommunen og blandt eksterne aktører som foreninger, institutioner, 
virksomheder og nøgleaktører helt afgørende. Og derfor bør strategierne, og især 
deres indsatsområder og projekter, udvikles med deltagelse af disse.” 
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Udover at det er oppe i tiden at fokusere på brugerne, er kommunerne også 
juridisk forpligtet til at skulle inddrage brugerne. Servicelovens afsnit III 
bestemmer, at kommunalbestyrelsen fastsætter de skriftlige retningslinjer 
for brugerindflydelse, samt at kommunalbestyrelsen skal sørge for at 
brugerne får indflydelse på tilrettelæggelsen og udnyttelsen af kommunale 
tilbud.  
 
 
Kvalitets & Strukturreformen 
Både Kvalitets- og Strutkurreformen har betydning for forvaltningens 
indretning og virke. Strukturreformen medførte, at de fleste kommuner blev 
sammenlagt med andre, og det samlede antal kommuner blev reduceret fra 
291 til 98. (Roskilde kommune blev sammenlagt med Gundsø og Ramsø 
kommuner under navnet Roskilde Kommune). 
 
 
Roskilde Kommunes Udviklingsstrategier 
Formålet med at beskrive kommunens udviklingsstrategier og 
kommuneplan, er at sammenholde indholdet af disse udviklingstiltag med 
innovation, for derved at vurdere om innovation adskiller sig fra disse 
eller/og er en videreudvikling af disse tidligere koncepter. Sidstnævnte er 
væsentligt i forhold til at vurdere om resultaterne bygger på brugernes ideer, 
for derved i analysen at afdække hvilken form for innovation, der eventuelt 
er fundet sted i projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. 
 
Roskilde kommunes udviklingsstrategier blev til i forbindelse med 
kommunesammenlægningerne og Strukturreformen i 2007 
(Kommunalreformen). Strategierne blev dog først vedtaget af Roskilde 
byråd i 2010. Der blev udarbejdet udviklingsstrategier på tre områder: 1) det 
musiske, 2) uddannelse og forskning, og 3) sundhed og bevægelse. Den 
overordnede strategi for de tre fokusområder betegnes en fyrtårns strategi.  
 
Den musiske strategi var der i forvejen succes med. Uddannelsesområdet 
behøvede et løft, bl.a. trængte samarbejdet til at blive samlet op (Interview: 
projektmedarbejder). Sundhed ift. forebyggelse var derimod et nyt område, 
som skulle bygges op.  
 
Tankegangen var at kommunerne skulle brande sig. Det var vigtigt for 
kommunerne at blive opfattet som en ”fed by”. Der var blandt andet meget 
fokus på oplevelsesøkonomi og Richard Florida’s arbejder (Interview: 
projektmedarbejder).  
 
Florida er en amerikansk professor, der er kendt for udviklingen af 
konceptet ’the creative class’ og dennes implikationer for urban 
regenerering. Begrebet ’the creative class’ udgøres af kunstnere, 
teknologiarbejdere, lesbiske og homoseksuelle. Hans teori er, at en høj 
koncentration af denne ’creative class’ i en by medfører højere økonomisk 
vækst og udvikling. Florida foreslår derfor, at byer fokuserer på at tiltrække 
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og bevare denne klasse, fremfor alene at fokusere på bygningsværker 
(Florida 2012). 
 
Kommunens udviklingsstrategier forsøger at bygge videre på områder som 
kommunen i forvejen ser som sine styrkepositioner. Eksempelvis er 
fokuseringen på det musiske område bl.a. en følge af, at Kommunen ligger 
rum til Roskilde Festival-gruppen. (Roskilde Kommune-Notat 
udviklingsstrategier)  
 
Udviklingsstrategierne på de udvalgte fokusområder er dog ikke de eneste 
strategier kommunen arbejder med i en langsigtede metaudvikling af 
kommunen. Kommuneplanen udgør også en vigtig ramme for kommunens 
udvikling. Kommuneplanen 2009 er den gældende Kommuneplan for 
langsigtede udviklingsplaner og står til at blive revurderet i løbet af 2013. 
 
Den udviklingsstrategi, der er aktuel i forhold til casen ”Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030”, er uddannelses- og forskningsstrategien. Strategien 
Uddannelse og Forskning dækker hele uddannelsesspekteret, herunder Roskilde 
Universitet, forskning, ungdomsuddannelser og erhvervsrettede 
uddannelser. 
 
I den følgende figur ses en grafisk fremstilling af udviklingsstrategien på 
uddannelsesområdet. Casen fremtræder i første kolonne spor 1 under 
overskriften Liv i byen. 
 
”Liv i byen” udtrykker Roskildes mål om at byens rolle som 
uddannelseskommune i højere grad skal give sig udtryk i bybilledet for 
derigennem at ændre byens udtryk og stemning og således gøre Roskilde by 
mere attraktiv for unge og studerende. Mange af byens studerende bor og 
opholder sig i København (Roskilde Kommune).  
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7. Figur      ( Roskilde Kommune 2013)     
 
Roskilde Kommune har hele uddannelsesspektret repræsenteret. I Roskilde 
er der på forskningssiden Roskilde Universitet og Risø forskningscenter. 
Derudover er der ’University College Sjælland’, grundskolen, 
ungdomsuddannelser, herunder gymnasier, teknisk skole samt 
handelsskolen. Det eneste væsentligere uddannelsesinstitution kommunen 
ikke har, er Social og Sundhedshjælper (SOSU) uddannelsen, hvor skolen 
ligger i Greve.  
 
 
Samarbejde & Netværk 
Tanken med udviklingsstrategierne var at arbejde netværksorienteret. 
Kommunen har før søgt at arbejde ud fra netværkstankegangen og særligt 
på kulturområdet er metoden meget anvendt (Interview 
projektmedarbejder). Kulturafdelingen laver for eksempel projekter, hvor 
de samarbejder med museerne og/eller biblioteket i Roskilde. Der er en 
kerne af aktører, der næsten altid er med, som eksempelvis direktøren for 
Roskilde museum.  
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I forbindelse med kommunesammenlægningen blev netværkstankegangen 
spredt ud til andre områder. Eksempelvis blev der oprettet et 
erhvervsnetværk (erhvervsFORUM Roskilde). Mere interessant i denne 
sammenhæng er imidlertid kommunens netværk på uddannelsesområdet. 
Det eksisterende sådan set allerede og hed Skoleprojektledernes Samråd . Men 
det var en løs sammenslutning, og måden det fungerede på udtrykte den 
manglende tradition i kommunen for at arbejde med uddannelsesbyens 
øvrige aktører (Interview med projektmedarbejder). I dag har netværket 
skiftet navn til Roskilde Campus. Netværket er gjort formelt forstået på den 
måde, at der er vedtægter, formandskaber og formelle møder. Det var i 
netværket Roskilde Campus, at direktøren for Børn og Kultur satte 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 på dagsorden (Interview 
projektleder). 
 
Netværket og den formelle status er desto mere vigtigt i lyset af, at  
kommunens handlerum er begrænset af det forhold, at 
uddannelsesinstitutionerne er selvejende. Det sætter klare begrænsninger for 
kommunens handlerum, idet kommunen eksempelvis ikke kan kræve at 
uddannelsesinstitutionerne deltager i innovationsarbejdet, samt de 
tilhørende tiltag og arrangementer der stables på benene i forlængelse heraf.  
 
Et forpligtende samarbejde mellem parterne er derfor afgørende og har 
være centralt i innovationsstrategien. Kommunen har således samarbejdet 
med RUC, University College Sjælland, de almene gymnasier, teknisk skole, 
og en handelsskole. Enkelte uddannelsesinstitutioner har ikke været med i 
samarbejdet, bl.a. af ressourcemæssige grunde eksempelvis 
produktionshøjskolen. 
 
 
3.2 Innovation i Roskilde kommune- En 
kommunes arbejde & erfaringer med 
innovation 
 
 
Roskilde begyndte at arbejde med innovation i forbindelse med projektet 
”Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030”. ”Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030” betegnes som en afsluttet innovationsproces/projekt, 
som fandt sted inden for rammerne af Roskilde Kommunes 
udviklingsstrategi for uddannelse og forskning. Projektet er en del af 
kommunens vision om at blive ”Europas mest innovative uddannelsesby” 
(Roskilde 2030).  
 
Innovationsprocessen var et samarbejde mellem Roskilde Kommune; 
afdelingen for ”Børn og Kultur”, University College Sjælland, jobcentret, de 
fleste uddannelsesinstitutioner, erhvervsFORUM Roskilde og Roskilde 
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Festival-gruppen. 
 
Tidshorisonten for organisering og strukturering af projektet varede fra 
november 2009 til sommeren 2010 og var fastsat fra begyndelsen. 
Styregruppen blev ved denne deadline nedlagt, og projektet fortsatte i nogle 
arbejdsgrupper. Konkrete opgaver, hvor der ikke var den fornødne 
ekspertise, blev udliciteret til relevante parter (Interview: projektleder). 
 
Kendetegnende for projektet var, at det var hensigten at arbejde 
innovationsorienteret og tage udgangspunkt i brugernes behov: de unge i 
Roskilde. 
 
 
Afdelingen Børn og Kultur i Roskilde Kommune 
Børn og Kultur har fungeret som tovholder på ”Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030”. ’Børn og Kultur’ består af et tværgående sekretariat, 
Børne- og Kultursekretariatet og to afdelinger; Dagtilbud og Skole og Kultur og 
Idræt.  
 
’Børne- og Kultursekretariatet’ er en enhed med tværgående funktioner. 
Sekretariatets arbejdsopgaver er sekretærfunktioner, betjening af 
kommunens udvalg for ’Skole-og Børn’ og ’Kultur- og Idræt’, 
kapacitetsplanlægning, økonomi, projekter, information, analyser og 
administrative opgaver på skole-, børne- og kulturområdet. Sekretariatet 
varetager endvidere administrative opgaver i forbindelse med specialtilbud 
og specialinstitutioner på skole- og børneområdet. Sekretariatet rummer 
også ’Pædagogisk Psykologisk Rådgivning’ (PPR) og ’Specialpædagogisk 
Rådgivning’ (SPR). 
 
’Dagtilbud og Skole’ tager sig af Dagplejen og de 13 daginstitutionsområder 
bestående af børnehaver, vuggestuer og børnehuse. Derudover tager 
afdelingen sig af den overordnede ledelse og pædagogiske udvikling af 
kommunens fritidshjem, ungdomsskoler, SF’er, 18 folkeskoler samt 
Tiendeklasse Center Roskilde (TCR). 
 
’Kultur og Idræt’ tager sig af biblioteksvirksomhed, fritidsklubber, kulturel 
integration, kulturelle aktiviteter og folkeoplysende virksomhed.  
 
Hvordan afdelingen indgår i resten af den kommunale organisering ses i 
organisationsdiagrammet nedenfor: 
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8. Figur 
 
Det ses i organisationsdiagrammet at afdelingerne er ”siloopdelte” med 
hver deres direktør. Denne opdeling har betydning for samarbejdet og 
fremhæves derfor her og tages op i analysen. 
 
 
Markering af arbejdet med innovation- 
Innovationsdagen 09’ 
Innovationsprocessen og arbejdet med innovation blev påbegyndt i februar 
2009. I november måned 2009 afholdtes arrangementet/workshoppen 
Innovationsdagen 09. Workshoppen var ikke den første der blev afholdt i 
forbindelse med innovationsarbejder. Den fremhæves fordi størrelsen og 
indholdet af dagen afspejler kommunens intention om at arbejde seriøst 
med innovation og særligt brugerinnovation. Det var et stort og dyrt 
arrangement, der markerede at projektet var højt prioritet og at kommunen 
”ville noget”. Workshoppen var tiltænkt og betegnet som værende 
brugerdreven. Innovationsdagen anvendes i den del af analysen, der 
undersøger om der er forekommet brugerinnovation. 
 
Innovationsdagen 09 fandt sted den 24. november 2009, hvor 32 aktører 
deltog fra Roskildes uddannelsesinstitutioner og kultur, 75 
elever/studerende samt repræsentanter fra erhvervslivet i et arrangementet, 
med musikeren ”Master Fatman” som konferencier. Arrangementet blev 
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holdt på "Musicon", som er en ny bydel i Roskilde under udvikling med 
fokus på kreativitet.  
 
Arrangementet blev udarbejdet i et samarbejde mellem ’Framework 
Identity’, ’Løkken Consult’, ’Build Identity’ og ’Roskilde Festival-gruppen-
gruppen’. I styregruppen var Claus Niller fra Roskilde Katedralskole, Per 
Lykke fra Teknisk Skole, Kim Petersen fra ’University College’ og Anette 
Holst fra Uddannelse for unge og voksne (VUC). 
 
De studerende var fra Roskilde Universitet (RUC), University College 
Sjælland (UC Sjælland) og folkeskoleelever. 
 
Fysisk var arrangementet opbygget med seks ”stationer ”, der hver især 
havde et tema og overordnet spørgeramme til de studerende. I midten af 
salen var en syvende station, hvor repræsentanter fra Roskilde Kommunes 
uddannelses-/kultur-/erhvervsgrupper holdt workshop. 
Temaerne var planlagt på forhånd struktureret med en opgaveformulering 
ved hver station. De overordnede temaer var 1. Hvordan vil du lære? 2. 
Hvordan vil du bo? 3. Hvordan skal byen være? 4. Hvordan vil du arbejde? 
Formålet med innovationsdagen var at komme i tale med byens studerende 
og drøfte hvordan Roskilde kan blive den førende og foretrukne 
uddannelsesby i fremtiden. Forløbet er beskrevet i rapporten ”Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030”. Nedenfor ses et billede fra 
innovationsdagen på Musicon: 
 
 
 
9. Figur 
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Dagen derpå - opsamling fra Innovationsdagen ’09 
De ideer der kom frem på selve dagen er beskrevet i rapporten Roskilde 
2030, som er udarbejdet af konsulentvirksomhederne Løkken Consult og 
Framework Identity.  
 
Ideerne er siden blevet bearbejdet af forvaltningen i samarbejde med 
brugerne og Uddannelsesbyen og er mundet ud i et idékatalog, som 
kommunen arbejder videre med. Brugerne havde mulighed for at blive 
inddraget over flere gange. ”Idékatalog - Roskilde Innovativ Uddannelsesby 
2030” er en samlet oversigt over de idéer, der er er blevet genereret i 
forbindelse med projektet. Det fremgår af idékataloget, at  
 
”ideerne tager udgangspunkt i ønsker og behov, som studerende/elever fra Roskildes 
uddannelsesinstitutioner formulerede på Innovationsdagen ’09”.  
 
I foråret 2010 bearbejdede unge i en fokusgruppe bidragene fra 
innovationsdagen. 
 
Sidenhen har aktører på to forskellige seminarer arbejdet videre med de 
ideer, der er fremkommet i fokusgruppen. Aktørerne var fra starten 
uddannelsesinstitutionerne, samt kultur-og erhvervsliv fra Roskilde 
Kommune. Disse har på baggrund af fokusgruppen arbejdet med at skabe 
projekter med udgangspunkt i den samlede feedback fra innovationsdagen 
(Roskilde Kommune).  
 
 
3.3 Resultater fra Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 
 
 
På baggrund af den viden Roskilde kommune opnåede i forbindelse med 
”Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030”, har Roskilde Kommune 
udviklet: 
 
1. En ungepolitik. 
Den første af slagsen i Roskilde Kommune. Ungepolitikken har til formål at 
skabe et større engagement blandt unge samt give unge mere indflydelse. 
Politikken lægger op til, at de unge i højere grad er med til at drive 
udviklingen i kommunen. I forlængelse af ungepolitikken vil der blive 
afholdt en ungedag, hvor unge i kommunen har mulighed for at give deres 
bud på, hvad det kommende års indsats skal arbejde hen imod. 
(http://roskilde.dk/webtop/site.aspx?p=3849&newsid=4814) 
 
Ungepolitikken har tre temaer: ”unge og demokrati”, ”frivillighed og 
medborgerskab” og ”liv i byen”. 
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Roskilde Kommune har et ungeråd. Ungerådet disponerer over 100.000 kr. 
årligt, som de kan bevillige til projekter af unge og for unge. 
 
2) Applikation Roskilde Live 
Et andet resultat er applikationen Roskilde Live. Roskilde Live er en 
applikation hvor man kan gå ind og søge begivenheder og kulturtilbud. Det 
kom frem i projektet at, de unge efterspurgte for eksempel et sted hvor de 
kunne "skate". De var ikke klar over, at der allerede eksisterede et sted, der 
hedder Halv 12, hvor der er en stor "skatebane”. Dette var med til for 
forvaltningen at understrege, at det ikke nødvendigvis var manglen på 
kulturtilbud, der var problemet, men måske mere formidlingen af 
eksisterende tilbud (Interview projektmedarbejder). Derfor udviklede 
kommunen i samarbejde med Roskilde Gruppen (festivalen) en applikation, 
der giver en oversigt over kulturtilbud i Roskilde. Nedenfor ses en reklame 
for applikationen. 
 
 
 
 
10. Figur  
 
 
3) Projektbasen 
Projektbasen er en digitalplatform, en hjemmeside, hvor studerende kan 
lægge løsningsforslag til virksomhedernes problemstillinger og 
virksomheder kan efterspørge løsninger. Projektbasen er skabt med henblik 
på at skabe samarbejde mellem studerende og virksomheder, organisationer 
og foreninger i Roskilde området. Det er hensigten med projektet at give de 
studerende mulighed for at afprøve viden i praksis og for virksomhederne, 
Offentlig Innovation i Praksis 
 
44
særligt de små og mellemstore virksomheder, at få adgang til viden, de ellers 
ikke selv har ressourcer til at erhverve. Projektbasen kan ses som et 
mødested hvor virksomheder og studerende kan komme i dialog. 
 
Projektbasen er skabt i samarbejde mellem Roskilde Kommune, 
uddannelsesinstitutionerne i Roskilde, netværket Roskilde Campus og 
erhvervsFORUM Roskilde. På hjemmesiden har virksomheder mulighed 
for at fremvise problemstillinger og ideer til projekter, som de studerende 
kan byde ind med deres viden (erhvervsFORUM Roskilde).  
 
4) Roskilde2Go 
Roskilde2Go er et elektronisk idræts- og kulturpas. Ordningen giver en 
oversigt over forskellige idræts- og kulturtilbud, og hvor man til en 
fordelagtig pris kan tilmelde sig de forskellige aktiviteter som det passer en. 
Applikation er særlig, idet den tilbyder en kortere forpligtelsesperiode og 
tidshorisont end vanligt ved tilmelding til fritidsaktiviteter. Roskilde2Go er et 
tilbud for en 12 ugers periode, hvor køberen af ordningen har mulighed for 
at vælge fra gang til gang, om de vil komme til et hold lige netop den uge. 
Tilbuddet træder ikke i stedet for de eksisterende tilbud indenfor kultur- og 
idrætslivet, der er i forvejen. Aktiviteterne for 12-ugers perioden udvælges i 
samarbejde med en referencegruppe, der består af repræsentanter fra 
målgruppen, som i dette tilfælde er de unge. 
 
5) Drenge i Uddannelse Roskilde (DUR) 
DUR projektet er et samarbejde mellem Kommunen og samtlige 
uddannelsesinstitutioner i Roskilde med undtagelse af Roskilde gymnasium. 
Projektet er startet på baggrund af den konstatering, at der er en markant 
forskel mellem hvor mange drenge og henholdsvis piger, der tager en 
ungdomsuddannelse i Roskilde.  
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Kapitel 4 
Metodiske & 
Videnskabsteoretiske 
refleksioner 
 
 
 
 
 
 
I følgende kapitel reflekteres der over de metodiske valg, der er truffet og 
deres konsekvenser, herunder validiteten af den empiri der stammer fra 
interviews, de metodiske konsekvenser ved interviews, den rolle fortolkning 
spiller i forbindelse med brug af interviews. 
 
 
4.1 Videnskabsteoretisk fundament & 
Teorivalg 
 
 
Konsekvenser af en hermeneutisk tilgang 
Dette speciale læner sig i udstrakt grad op af den hermeneutiske tilgang. 
Man kan udskille tre retninger indenfor hermeneutikken: den traditionelle, 
den metodiske og den kritiske (Fuglsang & Olsen 2005: 309-310). Ordet 
hermeneutik betyder ”fortolkning”. I den traditionelle hermeneutiske 
tilgang læses meningen ud af teksten.  
 
Den metodiske hermeneutik er kendetegnet ved at beskæftige sig med 
regler for fortolkning. Præmissen er, at desto bedre reglerne for fortolkning 
er, desto mere sande bliver fortolkningerne. Forståelse og fortolkning er i 
denne optik én og samme sag (Fuglsang & Olsen 2005: 311-312).  
 
Fælles for alle tre traditioner er, at de deler grundprincippet om den 
hermeneutiske cirkel. Den hermeneutiske cirkel betegner vekselvirkningen 
mellem del og helhed. Centralt for cirklen er, at delene kun kan forstås, hvis 
heldheden inddrages, samtidig med at helheden kun kan forstås sammen 
med delene (Fuglsang & Olsen 2005:312).  
 
Den hermeneutiske tilgang anvendes i forhold til interviewene. Det skyldes, 
at der forgår en del fortolkende arbejde på flere stadier af interviewet. 
Herunder både før udarbejdelsen af spørgsmålene, under selve interviewet 
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og ved transskriberingen og ikke mindst i forbindelse med den endelige 
analyse. 
 
Casestudiet er funderet i kvalitativ hermeneutik, der gør indlevelsen i 
praktiske forhold til det centrale erkendelsesmål (Rendtorff 2007: 242). 
  
 
Valg af Teori 
Der anvendes primært tre teoretiske tilgange til at besvare 
undersøgelsesspørgsmålet. Det mest anvendte, og metateorien, er 
innovationsteori. Innovationsteorien er spiller hovedrollen, da teorien 
generelt er mest dækkende i forhold til at besvare 
undersøgelsesspørgsmålet. Teorien besvarer centrale spørgsmål om bl.a. 
den rolle rammer har ved skabelsen af innovation, herunder hvilken rolle 
projektlederen spiller.  
 
Indenfor innovationsteori er der en mange grene, som beskæftiger sig med 
hvert sit aspekt af innovationsteori: 
 
Samarbejdsdrevet innovationsteori søger at undersøge, hvordan innovation 
skabes i fællesskaber, d.v.s. i sammenspillet mellem forskellige aktører. 
Samarbejdsdrevet innovationsteori anvendes til at analysere, hvordan 
forvaltningen og de samarbejdsrelationer de indgår i kan føre til innovation.  
 
Brugerdrevet innovationsteori omhandler bl.a. hvordan brugeren figurerer i 
en innovationsproces. Teorien kan bidrage til at belyse den del af 
undersøgelsesspørgsmålet, som omhandler brugernes rolle i en 
innovationsproces.  
 
Teorien om brugerdrevet innovation bidrager med viden om, hvordan 
brugerne kan udgøre en aktiv rolle i skabelsen af innovation. Teorien 
behandler bl.a. spørgsmålet om i hvilken grad disse er direkte producenter 
af innovation ved for eksempel at stille krav og forslag til produktet. Eller 
om det er virksomheder/forvaltere der er producenter eventuelt med 
udgangspunkt i de opfattede brugerbehov og ønsker. Teorien behandler 
dermed spørgsmålet om i hvilken udstrækning og hvordan brugerne kan 
være en faktor i skabelsen af innovation. 
 
Netværksteori omhandler det forhold, at offentlig forvaltning i dag forgår i 
netværk. Netværksteorien inddrages til at belyse hvordan forvaltningen 
arbejder og til samtidig give indblik i hvilke rammer, de arbejder indenfor. 
Netværksteorien anvendes dermed også til at beskrive den kontekst som 
samarbejdsdreven innovation opstår i.  
 
 
4.2 Det empiriske grundlag-Begrundelser 
for valg & fravalg af empiri 
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Der er i projektet anvendt to metodiske tilgange i besvarelsen af 
problemformuleringen: semi-strukturerede kvalitative interviews og 
dokumentstudier. 
 
Den primære empiri består af to kvalitative/eksplorative semi-strukturerede 
interviews med en projektmedarbejder og en projektleder fra Roskildes 
kommunale forvaltning. Den sekundære empiri består i dokumentstudier. 
 
Den anvendte empiri er eksemplarisk. Det skønnes ikke at undersøgelsen 
viser repræsentativitet, da dette vil kræve et større empirisk grundlag end to 
kvalitative interviews kan levere.  
 
Interviewene bidrager med at belyse interne procesberetninger. Det 
primære formål med at anvende interviews er til at supplere den viden 
omkring casen som er offentliggjort. Viden der bl.a. giver indsigt i de 
erfaringer forvalterne har med at inddrage brugere og arbejde 
innovationsorienteret, da dette ikke er offentligt tilgængeligt. 
 
Interviewenes længde har været determineret af hvor meget tid de enkelte 
havde at give af. Begge interviews har varet en time og er fundet sted på de 
pågældendes arbejdsplads.  
 
Der er interviewet en projektmedarbejder og en projektleder for at kunne 
belyse problemstillingen fra flere perspektiver og niveauer.  
 
Til interviewene blev der udarbejdet en spørgeguide med henblik på at 
afdække de undersøgte emner. Interviewguiden er blevet modificeret til den 
pågældende, men tager udgangspunkt i en fælles skabelon (Appendiks: 
interviewguide). Alle interviewpersonerne blev således udspurgt om de 
samme overordnede emner, bl.a. for at kunne afdække graden af enighed og 
eventuelle uoverensstemmelser. 
 
Spørgsmålene rammer aldrig helt, idet fokus og for den sags skyld også 
specialet hele tiden har været under udvikling. Man opdager nye og 
interessante forhold. Derfor vil nogle spørgsmål og svar falde lidt i 
baggrunden og andre blive fremhævet. 
 
Den sekundære empiri består af dokumenter omhandlende processen 
erhvervet fra kommunen, herunder e-mails og interne notater. Det 
empiriske materiale består således både af materiale der er internt og ikke 
offentliggjort, samt materiale der er offentliggjort, såsom programmet for 
”innovationsdagen 09”.  
 
En stor del af empirien er imidlertid offentligt tilgængeligt på kommunens 
hjemmesider. De offentligt tilgængelige oplysninger bidrager med viden om 
tidslinjen for arrangementerne, hvor det er fundet sted, hvad der er kommet 
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ud af det og i noget mindre grad med indsigt omkring de konkrete 
overvejelser.  
 
 
Valg og anvendelse af Case: Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 
Til at besvare problemformuleringen benyttes en case. Casestudiet anvendes 
til at illustrere teoretiske pointer igennem analyse af praksis. Formålet med 
at anvende en case er således at give en konkret og praktisk illustration af 
specifikke problemstillinger (Rendtorff 2007:242). 
 
Den viden der opnås ved at tage udgangspunkt i en case er eksemplarisk og 
anvendes ikke til at sige noget generelt. En case er ikke tilstrækkelig til at 
konkludere noget generelt omkring, hvordan den kommunale forvaltning 
landet over arbejder med innovation og brugerinddragelse. Men den viden 
der opnås kan anvendes som et eksempel på, hvordan innovation kan 
udøves i en kommunal forvaltningsmæssig sammenhæng. Den 
eksemplariske viden kan således bidrage med gode såvel som mindre gode 
erfaringer med at arbejde med innovation i den offentlige sektor.  
 
Disse erfaringer kan ikke direkte overføres til øvrige kommuner, men den 
enkelte kommune vil eventuelt kunne anvende nogle af erfaringer i de 
henseender hvor omstændighederne er sammenlignelige. De enkelte 
kommuner har forskellige vilkår og indgår i forskellige kontekst. Dermed 
må man antage, at de erfaringer der inddrages i dette speciale under alle 
omstændigheder kun delvist kan overføres.  
 
I forhold til indhentning af viden om casen, er der store dele af 
innovationsprocessens faser det ikke har været muligt at indhente viden om. 
Dette er også årsagen til at innovationsprocessen ikke er analyseres ud fra 
de enkelte faser, men i stedet analyseres med udgangspunkt i projektet, de 
anvendte metoder, samt motivation og handlingsgrundlag. 
 
Roskilde kommunes projekt, Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030, er 
primært valgt som case fordi den er et eksempel på en afsluttet 
innovationsproces. At processen vurderes som afsluttet er en fordel i denne 
sammenhæng, da de involverede må antages at have haft tid til at reflektere 
over processen og de opnåede erfaringer omkring de anvendte metoder. 
Dermed øges mulighederne for at komme dybere ned i casen. Casen er også 
valgt fordi den er lokal og derfor har umiddelbar relevans, når man selv er 
borger og ung i kommunen. Hertil kommer, at den lokale forankring også 
letter indsamlingen af viden og gennemførelsen af selve undersøgelsen. 
 
 
Validitet & pålidelighed af empirien  
I interviewene såvel som i dokumenterne om Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 er der er en klar tvetydighed omkring, hvornår der 
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reelt er tale om en måde kommunen arbejder på eller det blot gælder 
projektets tovholder: afdelingen Børn og Kultur.  
 
I interviewene blev der skiftevis refereret til Roskilde Kommune og 
afdelingen Børn og Kultur, med få afklaringer af hvor der er tale om det ene 
og det andet. På baggrund af empirien synes det imidlertid mest retvisende 
at omtale casen som et udtryk for Roskilde kommunes arbejde med 
innovation. Dermed ikke sagt at kommunen i enhver henseende lever op til 
intentionerne, men det er under alle omstændigheder et erklæret mål, som 
ydermere bakkes op i form af tildelte ressourcer, som eksempelvis til den 
stort anlagt og dyre innovationsdag i 2009.  
 
Samtidig peger denne problematik på en uklarhed omkring graden af 
vidensdeling. Det fremgår således ikke i hvilket omfang, de erfaringer, som 
afdelingen Børn og Kultur har tilegnet sig som tovholder for projektet, er 
blevet spredt ud og implementeret i resten af kommunen. Der nævnes i 
interviewene, at hele kommunen arbejder med innovation, men ikke i 
hvilket omfang de samarbejder og deler viden om forløbet Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030. 
 
 
Interviews 
Til at undersøge hvordan Roskilde Kommune helt konkret arbejder med 
innovation er der foretaget to semi-strukturerede kvalitative interviews.  
 
Anvendelsen af interviews giver anledning til en række metodiske 
overvejelser. Der er både fordele og ulemper ved at anvende interviews som 
empiri. Begrundelsen for at anvende interviews i dette tilfælde, beror på en 
vurdering af flere forhold. Det har været en afgørende bevæggrund, at 
interviews gør at det er muligt at spørge ind til specifikke problemstillinger 
og emner, der ellers ikke er tilgængelig litteratur omkring. Det offentligt 
tilgængelige materiale om Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 
indeholder ikke svar på mange af de interessante spørgsmål i casen og 
meget forefindes slet ikke på skrift. Dernæst giver interviews adgang til den 
nyeste viden og giver samtidig en form for kontrol, idet udsagn kan holdes 
op mod hinanden. Endelig giver eksplorative interviews mulighed for 
afdække problemstillinger og viden, man måske ikke i udgangspunktet eller 
ud fra andet materiale ville være opmærksom på. 
 
Kvalitative interviews kritiseres ofte for ikke at være pålidelige og 
overførbare, da de enkelte interviews forstås subjektivt (Kvale, Brinkmann 
2009:190-192). Til dette kan indvendes, at al empiri principielt gennemgår 
en subjektiv stadie i indsamlingsforløbet. I dette tilfælde er der endog større 
mulighed for at sikre kvaliteten af empirien ved at have den anvendte 
metode tilgængelig herunder spørgsmålene og for undervejs at justere i lyset 
af den viden det konkrete interview afdækker. Derimod forekommer det at 
være en rimelig indvending, at et sådant kvalitativt materiale ikke kan 
udstrækkes til at være repræsentativt for, hvordan innovation forekommer 
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generelt i den kommunale forvaltning. Samtid bærer udtalelserne i 
interviewene præg af det modsatte, i det projektlederen og 
projektmedarbejderen skiftevis identificerer sig med deres egen afdeling og 
kommunen igennem deres udtalelser. Dette understøtter at der i nogen 
omfang må være tale om repræsentativitet. 
 
Det at interviewene er halvstrukturerede indebærer, at der er en række 
temaer, der skal dækkes, samtidig med at der er en åbenhed overfor 
ændringer af spørgsmålenes form og rækkefølge. Fordelen ved den type 
interview er at det åbner op for muligheden for at stille opfølgende 
spørgsmål eller gå i dybden med de svar, der gives (Kvale 1997:129).  
 
Det er værd at erkende, at der er en asymmetrisk magtfordeling mellem 
intervieweren og den interviewede. Som interviewer er man herre over 
hvilke emner der diskuteres, og i hvilket omfang, og man kan styre selve 
forløbet ved brug af yderligere spørgsmål (Kvale 1997:131). For eksempel 
kan den interviewede bevidst eller ubevidst stille ledende spørgsmål. Uanset 
vil måden spørgsmålet stilles op og hvordan det er formuleret kunne tænkes 
at have en indvirkning på svaret. 
 
Intervieweren har derfor en afgørende rolle for interviewets kvalitet, idet 
denne kan risikere negativt at påvirke, hvad der er formålet med interviewet, 
nemlig at skabe indsigt. 
 
Der er som nævnt blevet udarbejdet en interviewguide i forbindelse med 
interviewene. Interviewguiden er primært struktureret ud fra de emner, der 
søges dækket. Det har været mest afgørende af få besvaret nogle spørgsmål 
indenfor alle emner, fremfor at for bevaret alle spørgsmålene. Endvidere 
har det været mere væsentligt at stille opfølgende spørgsmål, hvor det i 
situationen har virket relevant. Som for eksempel såfremt en besvarelse har 
belyst et før interviewet ukendt og relevant perspektiv eller problemstilling. 
 
Interviewguiden er i forlængelse af, at der har været tale om semi-
strukturerede interviews, været mere en skitse over emner, der skal dækkes 
(Kvale 1997:133) og forslag til spørgsmål, end en udførlig anvisning for 
fremgangsmåden.  
 
Interviewene har således mere været bundet op omkring temaer, 
vidensproduktion og indhold, end spørgsmålenes præcise formulering. 
Begrundelse for valget af denne tilgang er, at en mere løst struktureret og 
spontan interviewprocedure kan øge sandsynligheden for at man for mere 
uventede, levende og spontane svar (Kvale 1997:134). 
 
Spørgsmålene er udformet ud fra præmissen, at de skal være let tilgængelige, 
korte og i videst mulig udtrækning fri for akademisk terminologi. Når 
spørgsmålene er udformet ud fra disse hensyn antages det at fremme 
dynamikken i samtalen og dermed fremme en positiv interaktion (Kvale 
1997:134). 
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Endvidere er spørgsmålene, specielt hovedspørgsmålene, udformet 
deskriptivt og åbne, som f.eks. hvad, hvorfor og hvordan og des lignende. 
Denne form åbner op for mere spontane svar. Derudover kan et spørgsmål 
der er åbent og deskriptivt lægge op til, at den interviewede selv 
identificerer, hvad der blev oplevet som det mest væsentlige. Dette kan 
endvidere bidrage med perspektiver og problemstillinger, der på forhånd 
ikke var kendt (Kvale 1997:136-137).  
 
Ud over de dynamiske aspekter er der under udarbejdelsen af spørgsmålene 
også taget stilling til om spørgsmålene lægger op til svar, der kan verificeres.  
 
 
Anvendelse af lydoptagelse  
Med henblik på dokumentation og analyse er der anvendt en diktafon til at 
optage interviewet. Ved at optage interviewet frigiver det opmærksomhed 
og fokus, således at intervieweren kan anvende sin fulde koncentration til 
interviewsituationens emne og dynamik. Ulempen ved at anvende en 
diktafon er at den kun giver en delvis fremstilling af forløbet. Den 
udelukker de visuelle aspekter, såsom de interviewedes kropssprog og de 
fysiske rammer (Kvale 1997: 161).  
 
Kropssproget inddrages ikke at fire årsager. For det første fordi det ikke er 
relevant for undersøgelsesspørgsmålet. De spørgsmål der stilles er bevidst 
udformet således, at de ikke er af en personlig karakter eller dømmende. 
For det andet er spørgsmålene eksplorative idet hensigten primært er at 
erhverve de interviewedes faglige og personlige viden. Visse spørgsmål, 
herunder opfølgende spørgsmål, giver deltagerne mulighed for at 
tilkendegive deres personlige holdning til og vurdering af et givent 
spørgsmål. For det tredje fordi det ikke er deltagerne som personer, der er 
genstand for undersøgelsen, men dem som repræsentanter for den 
kommunale forvaltning. Endelig, for det fjerde, vil en analyse der inkluderer 
den menneskelige interaktion og kropssprog, om end interessant, være 
meget tidskrævende at analysere, idet iderigdommen vil være mere 
omfattende (Kvale 1997:161). 
  
 
Transskription 
Analysen foretages ikke direkte fra lydoptagelsen, men er transskriberet til 
skreven tekst. 
 
Transskription er en fortolkningsproces i sig selv. Det handler således ikke 
alene om, at man ordret gengiver lydoptagelserne på papir. Ud fra et 
praktisk synspunkt, rejser det nogle teorietiske spørgsmål om forskelle 
mellem tale-og skriftsprog. Disse forskelle synliggør at sproget har en rolle 
at spille (Kvale 1997: 161). At transskribere indebærer at oversætte et 
talesprog med et regelsæt, til ét skriftsprog med ét andet regelsæt.  
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En transskribering er ikke en tro kop af en oprindelig virkelighed, men en 
fortolkningsmæssig konstruktion. Det er i denne sammenhæng vigtigt at 
bemærke, at der ikke findes nogen sand og objektiv transformation fra 
mundtlig til skriftlig form (Kvale:1997: 166). Derfor er det også 
anvendeligheden af oversættelsen der i denne sammenhæng vægtes ift. 
forskningsformålet. Idet det er indholdet og samtalen der vægtes højest i 
denne analyse sammenhæng udelades de emotionelle aspekter, som tonefald 
og pauser fra transskriberingen.  
 
For bedre at kunne analysere svarene fra interviewene, samles disse til en 
meningskondenseret sammenhængende version. Dette skyldes at 
gentagelser og at det mundtlige sprog kan fremstå usammenhængende ved 
anvendelse af en ordret transskription som udgangspunkt for en analyse 
(Kvale 1997:167).  
 
Det sagt, er ”oversættelsen” af det talte sprog i transskriberingen søgt 
begrænset mest muligt ud fra et ønske om at bevare det empiriske 
råmateriale mest muligt intakt. Interviewpersonerne har begge et meget 
levende talesprog, og en ”oversættelse” ville alene af den grund indebære en 
omfattende fortolkning af meningsindholdet.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 5 
Analyse & Diskussion 
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Analysen er et forsøg på at ”måle” innovation. Dette er som gennemgået i 
teorikapitlet i forhold til den offentlige sektor andet og mere end blot det at 
se på bundlinjen, som tilfældet er i den private sektor.  
 
Som det fremgik i teorikapitlet, kan der opstilles flere kriterier for at der er 
tale om innovation. Disse kriterier formuleret som spørgsmål er: 1) Er det 
en ny ide? 2) Blev den implementeret? 3) Skabte den en kvalitativ 
forandring? Disse kriterier anvendes i den følgende analyse som grundlag 
for at vurdere, om der er forekommet innovation i Roskilde Kommune i 
forbindelse med projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. 
 
Endvidere er der kriterier for processen omkring innovation, hvorvidt den 
samarbejdsdrevet eller der er tale om brugerinnovation. Det undersøges i 
hvilken grad casen afspejler og er et eksempel på brugerinnovation og i 
hvilken udstrækning, den er et eksempel på samarbejdsinnovation. 
 
Til at besvare problemformuleringen er analysen bygget op omkring tre 
arbejdsspørgsmål: 
 
• Har projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 ført til 
innovation? 
• Er der forekommet samarbejdsdreven innovation i Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030? 
• Er der forekommet brugerinnovation i Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030? 
 
I besvarelsen af arbejdsspørgsmålene er der foretaget en yderligere 
inddeling af hvert spørgsmål, som besvares ud fra kriterierne for 
innovation. 
 
 
 
 
 
5.1 Har projektet Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 ført til innovation? 
 
 
Kriterium: var det en ny ide? 
Som nævnt i teoriafsnittet kan det være svært at måle, om der er tale om en 
ny idé. Ifølge teorien behøver der imidlertid ikke være tale om en ny ide for 
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at man kan tale om innovation. Det er tilstrækkeligt, at ideen er ny indenfor 
organisationen. 
 
I Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 var der tale om adskillige idéer, 
der i forskellig omfang kan betegnes som nye indenfor organisationen. 
Derfor ses der i dette afsnit på flere af de idéer, der blev fremhævet i 
interviews med projektlederen og projektmedarbejderen.  
 
 
Nye idéer eller kommunens udviklingsstrategier? 
Før projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 opstod, var der 
allerede udarbejdet udviklingsstrategier inden for 1) det musiske; 2) 
uddannelse og forskning; og 3) sundhed og bevægelse. 
 
Der var i forbindelse med udarbejdelsen af udviklingsstrategierne en 
erkendelse af, at særligt uddannelsesområdet behøvede forbedringer, 
herunder særligt på samarbejdsområdet. Der var behov for mere 
samarbejde mellem kommunen og uddannelsesbyen, d.v.s. aktørerne på 
uddannelsesområdet. I forbindelse af tilblivelsen af udviklingsstrategierne 
var man således allerede opmærksom på at arbejde netværksorienteret. 
 
At det er svært at differentiere klart mellem udviklingsstrategierne og 
innovationsarbejdet kan forklares ved at empirien samlet set giver et billede 
af, at de er uadskillelige; at innovationsarbejdet er en forlængelse af 
udviklingsarbejdet. Udviklingsstrategierne kan i den henseende betragtes 
som de første spadestik for arbejdet med innovation. I interviewene blev 
det fremhævet at Strukturreformen gav anledning til udforme 
udviklingsstrategierne.  
 
Her er det værd at bemærke, at netop ’udvikling’ ofte anvendes som 
synonym for ’innovation’, som det dermed sammenblandes med, jævnfør 
teorikapitlet. 
 
I forbindelse med den nye fokus på innovation er det derfor relevant at 
undersøge, om der er tale om det samme blot med en ny betegnelse. Det 
gælder både i forhold til om der var tale om noget nyt, og i forhold til om 
der er tale om brugerdrevet eller samarbejdsdrevet innovation. 
 
Ideerne der fremkom under den indledende fase af projektet Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030 adskiller sig på nogle områder fra det, der 
fremkom og på andre områder ikke. Under den indledende 
idégenereringsfase som havde til formål at afdække de unges behov, 
udtrykte de unge et behov for mere tværfagligt samarbejde på tværs af 
institutionerne og kommunen. Denne idé var allerede et af målene i 
udviklingsstrategierne, som taler om at fremme samarbejdet og arbejde 
netværksorienteret. Det at idéen allerede var tilstede, betyder ikke at 
brugernes behov var irrelevante. I interviewene blev der givet udtryk for, at 
det at det var brugerne, de unge, der efterspurgte mere samarbejde og en 
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mere tværfaglig tilgang, gav mere pondus til de interne ønsker om at arbejde 
tværfagligt. Det at den samme idé dukkede op igen og bekræftede 
eksisterende planer har således styrket incitamentet til at samarbejde. 
 
Samarbejdsdreven innovationsteori foreskriver, at det er i mødet mellem 
aktører med forskellig erfaring, kompetencer og idéer at vanetænkning kan 
brydes og dermed styrke muligheden for at udvikle nye og kreative idéer . 
 
Projektlederen i Børn og Kultur, der var tovholder for projektet, var sig 
meget bevidst om nødvendigheden af at blive udfordret og få nye 
perspektiver ind i projektet, hvis det skulle medføre nogle ændringer:  
 
”…jeg købte faktisk dyr konsulentbistand ind, for at sikre at det ikke blev de 
sædvanelige, ’the usual suspects’, som Roskilde Campus, som sad og klogede sig på, 
hvad innovation var” (Interview: projektleder). 
 
Forinden Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 plejede kommunen ikke 
at anvende konsulentbistand, men kørte oftest projekterne selv (Interview: 
projektleder). Når projektlederen køber (dyr) konsulentbistand, selvom 
kommunen i forvejen samarbejder med flere aktører i bl.a. Roskilde 
Campus, indikerer dette, at det har været oplevelsen, at de sædvanlige 
samarbejdspartnere har haft for store ligheder i kompetence, erfaringer og 
idéer til at der kunne tænkes nyt. Dette er i sig selv innovation inden for 
organisationen, da der er tale om en ny ide som implementeres. Samtidig er 
det en indikation på at projektet, og dermed ønsket om nytænkning og 
innovation, var ment seriøst. 
 
Det fremgår ikke af den anvendte teori i hvor høj grad der skal være 
forskelle i erfaring, kompetencer og idéer før det styrker muligheden for at 
producere nye idéer. I den konkrete case valgte projektlederen imidlertid at 
inddrage konsulenter, der havde baggrunde og arbejdsgange, som adskilte 
sig markant fra, hvordan de ellers arbejdede indenfor kommunen for at 
sikre nytænkning. Og inddragelsen af konsulenterne havde den ønskede 
effekt ifølge projektlederen: konsulenterne udfordrede den vante måde at 
handle og tænke på ved blandt andet at kommunikere i et andet sprog, end 
de kommunale ansatte var vant til. Et eksempel, der blev givet i interviewet, 
var, at en af konsulenterne, en arkitekt, talte i et provokerende billedsprog 
som adskilte sig markant fra det sprog, de ansatte var vant til at høre og 
bruge. 
 
Projektlederen inddrog således bevidst udefrakommende konsulenter:  
 
”for at få nye øjne på og for at få forstyrrelse ind i vores tankesæt omkring, hvordan 
man arbejder med innovation”.  
 
I betragtning af hvor meget innovation fylder på dagsorden og er prioriteret 
kan det måske undre, at der ikke allerede internt i kommunen var etableret 
ekspertise og dermed interne (og billigere) løsninger. Projektet fandt sted i 
2009 og innovation har været aktuelt i Danmark før dette. Kommunernes 
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Landsforening (KL) har udarbejdet en model for innovation og 
vidensdeling på tværs af kommunerne synes også at have været en 
mulighed. Roskilde kommune er ikke den første kommune, der forsøger sig 
med innovative tiltag. 
 
Ud fra interviewene fremgår det dog, at man ikke følte der tilstrækkelig 
viden og erfaring internt i kommunen på daværende tidspunkt om hvordan 
en konkret innovationsproces forløber og hvad den kræver. Eventuelt at 
trække på andre kommuners erfaringer eller KL synes ikke at have indgået i 
overvejelserne. 
 
Samtidig er beslutningen om at inddrage eksterne konsulenter dog med til at 
illustrere, at der var et reelt ønske om, at det skulle gøre bedst muligt, og 
dermed understrege graden af seriøsitet omkring arbejdet med innovation. 
 
Idéen med at arbejde med innovation systematisk var også ny ifølge 
projektlederen:  
 
”…det er første gang, at jeg som direktør har været med til at sætte noget i gang, som 
tog det at arbejde med innovation seriøst…at det ikke bare er fri leg og sjove 
tankeprocesser”. 
 
Kommunen er sidenhen kommet efter det videns tomrum, som 
nødvendiggjorde udefrakommende bistand. Både under forløbet og 
efterfølgende er flere af medarbejderne i Børn og Kultur blevet uddannet i 
innovation med henblik på at organisationen kan videreføre måden at 
arbejde på i andre projekter. 
 
 
Tradition for at arbejde brugerorienteret 
Afdelingen Børn og Kultur har haft tradition for at arbejde med brugere og 
borgervante processer.  
 
”…fordi ideen med at inddrage brugerne, det har man gjort længe” (Interview: 
projektleder).  
 
Samtidig fremgår det dog også af interviewene, at det er nyt at arbejde med 
at inddragelse af unge. Det må derfor antages, at de unge ikke i særligt 
omfang tidligere har været omfattet af brugerprocesserne. 
 
Idéen med at inddrage brugere er således ikke ny, men det er idéen med at 
inddrage de unge. I denne henseende kvalificerer kommunens arbejde med 
de unge som en ny idé indenfor organisationen. 
 
Den viden, der er fremkommet i arbejdet med de unge som brugere, har 
haft vidtrækkende konsekvenser for Børn og Kulturs måde at arbejde med 
de unge på. Ifølge interviewet med projektlederen anvender kommunen i 
vidt omfang de erfaringer, der kom ud af Roskilde Innovativ 
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Uddannelsesby 2030:  
 
”…de erfaringer vi har gjort os her, har vi trukket ind i samtlige 
brugervante/borgervante processer, vi har haft i Børn og Kultur siden da”. 
 
Som nævnt i afsnittet om empiriens validitet og pålidelighed, er det 
imidlertid vanskeligt at bedømme omfanget og rækkevidden af de 
erfaringer, Børn og Kultur har gjort sig som tovholder i projektet. Det ville 
kræve en langt mere gennemgribende undersøgelse. Det kan eksempelvis 
ikke vides om erfaringerne omkring brugerinddragelse er blevet spredt til 
resten af kommunen eller om de kun anvendes af Børn og Kultur.  
 
I interviewet med projektlederen fremgår det dog, at det ikke alene er Børn 
og Kultur, der arbejder med innovation og innovationsprojekter.  
 
”Det drejer sig også om, at borgmesteren har sat en offensiv dagsorden på det her, og 
kommunaldirektøren arbejder offensivt på det her, og vi kaster ressourcer her fra og 
ind i nogle store kommuneprojekter” (Interview: projektleder).  
 
Citatet synes at vise, at innovation er på dagsorden på samtlige niveauer i 
kommunen. Heraf kan man dog ikke nødvendigvis udlede meget om 
graden af videndeling mellem de forskellige instanser, eksempelvis om 
andre afdelinger trækker på Børn og Kulturs erfaringer eller om de drager 
deres egne. 
 
I forhold til betragtningerne om organiseringen af kommunen og 
siloopdelingen af afdelingerne taler empiren for at eventuel overførsel af 
viden beror på samarbejdet mellem afdelingerne, snarere end noget som er 
led i en systematisk vidensdelingsproces. 
 
Ideen med at arbejde netværksorienteret er heller ikke ny. Det fremgik af 
interviewet med projektlederen, at på kultur og idrætsområdet har man 
længe arbejdet ud fra netværkstanken. Det samme gør sig gældende på 
børne- og skoleområdet.  
 
”Altså Børn og Kultur er per definition en meget udadvendt forvaltning”. ”…vi har 
altid været gode til at arbejde ud af huset, men nu gør vi det på en anden og mere 
forpligtende måde” (Interview: projektleder).  
 
Forskellen er således, at netværksarbejdet er blevet mere struktureret.  
 
Kommunen (Børn og Kultur) havde derfor allerede et fundament og anlæg 
for både at arbejde netværksorienteret og brugerinddragende inden 
projektets begyndelse. Det til trods oplever interviewpersonerne, at 
gennemførelsen af Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 har medført 
markante ændringer i deres anskuelse og måde at arbejde på. Dette kan 
virkede en kende forvirrende i lyset af beskrivelsen af deres måde at arbejde 
på forinden projektet. Hvorvidt der er et egentligt modsætningsforhold er 
vanskeligt at be- eller afkræfte ud fra det empiriske materiale i øvrigt.  
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Men det er de to interviewedes opfattelse. Det er tydeligt, at der er 
forekommet en oplevet forandring. Projektlederen beskriver det 
eksempelvis således:  
 
”...hvor vi i virkeligheden bringer os selv i spil på en meget mere åben måde”.  
 
Det lyder til, at de føler de giver mere af sig selv. Der er sket en ændring, 
der er svær at ’måle’ som udenforstående eller uden en gennemgribende 
undersøgelse af afdelingens virkemåde før og efter Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030. Den foreliggende empiri tyder imidlertid på, at der er 
sket et kulturskifte i afdelingen Børn og Kultur, som har resulteret i, at 
afdelingen har åbnet endnu mere op end før. Ændringen i måden at arbejde 
på begrundes/ses i interviewet med projektlederen ved at samarbejdet 
beskrives som mere åbent og forpligtende, end det var før projektet. 
 
 
5.2 Er der forekommet brugerinnovation i 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030? 
 
 
Brugerdreven? 
Begrebet brugerinnovation er løbende blevet anvendt som en paraply i 
specialet for den del af innovationsteorien, der beskæftiger sig med 
brugernes rolle i innovation og specifikt brugerne som kilde til innovation. 
Som vist er der flere betegnelser, som anvendes til at beskrive brugernes 
rolle: brugerdreven, brugercentreret- eller brugerinvolvering. Valg af begreb 
afhænger af i hvilket omfang brugerne er involveret. 
 
Von Hippel’s sondring mellem brugerinnovation og producentinnovation 
kan anvendes til at indkredse problematikken. Ifølge von Hippel er 
bestemmelsen af om det er bruger- eller producentinnovation afhængig af, 
hvad den pågældende får ud af innovation. Von Hippel argumenterer, at 
innovation kan siges at være drevet af brugerne, når innovationen er 1) 
skabt af brugeren selv og 2) med henblik på at blive brugt af brugeren selv.   
 
For at kunne analysere om der i forbindelse med Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 har været tale om brugerdreven innovation, er det 
imidlertid nødvendigt at skelne mellem brugerne, idet betegnelsen anvendes 
forskelligt i empirien, herunder i interviewene. ’Brugere’ benyttes således til 
at referere til både de unge generelt og til de som er en del af 
uddannelsesbyen, d.v.s. elever og studerende.  
 
Først ses på om der har været tale om brugerdreven innovation i forhold til 
de unges involvering i projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 
med fokus på Innovationsdagen ’09.  
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Innovationsdagen ’09 var ifølge kommunen startskuddet på 
innovationsprocessen og betegnes som værende brugerdreven i de 
dokumenter, der er at finde på kommunens hjemmeside, og i de oplæg der 
sidenhen er lavet om Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030.  
 
Der er flere forhold der gør, at der desuagtet ikke synes at være tale om 
brugerdreveninnovation i den pågældende case: 
 
Projektet Roskilde Innovation Uddannelsesby 2030, herunder 
Innovationsdagen ’09, var ikke skabt af brugerne, men udarbejdet og 
faciliteret af forvaltningen med baggrund i både interne og 
udefrakommende forhold. For så vidt angår det sidste: Globalisering, 
Strukturreformen (kommunesammenlægningerne) og Kvalitetsreformen. 
 
I interviewet med medarbejderen i forvaltningen fremgik det, at 
udviklingsstrategierne, som sidenhen dannede grundlag for videreudvikling 
af arbejdet med innovation, blev født i kommunesammenlægningerne i 
2007 (Interview: projektmedarbejder).  
 
Også to andre forhold gjorde sig gældende. Det ene: borgernes stigende 
forventninger til den offentlige service og det andet: at der ikke kommer 
flere penge. Disse to forhold kaldes i interviewet den ’brændende platform’, 
som gør innovation bydende nødvendig. Men som det også bemærkes i 
interviewet med medarbejderen, er det ikke nødvendigvis det eneste eller 
altoverskyggende årsag. Som vedkommende bemærkede:  
 
”Der er forskellige dagsordner. Det er der” (Interview: projektmedarbejder). 
 
Sammenholdes dette med analyseresultaterne ovenfor, kan det udledes at 
dagen ikke kan betegnes som en brugerdreven dag, ud fra den forståelse at 
de studerende i så fald skulle have styret dagen, have fundet på og 
arrangeret dagen med henblik på at blive benyttet af brugerne selv. 
 
Ses der på formålet med dagen, som ifølge rapporten Roskilde 2030 var at 
diskutere med byens studerende, hvordan Roskilde kan blive den førende, 
foretrukne uddannelsesby i fremtiden. 
“Som første skridt i kommunens brugerdrevne innovationsproces var formålet med 
dagen at diskutere med byens studerende, hvordan Roskilde kan blive den førende, 
foretrukne uddannelsesby i fremtiden” Rapport Roskilde 2030.  
Det kan diskuteres hvorvidt det var fordelagtigt at planlægge og strukturere 
dagen og temaerne i den grad, de er blevet det. Holdes dette op mod de 
erfaringer Børn-og Kultur medarbejdere fortæller om, nemlig at det er 
nødvendigt at facilitere og dette i stort omgang, forekommer det at være 
nødvendigt.  
 
Begivenheden blev faciliteret af konsulenter med erfaring på området. Det 
må antages at set-up’et bygger på deres erfaringer for, hvordan man får 
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mest mulig ud af sådan en begivenhed. Dette kan der ikke siges noget 
entydigt om, da empirien ikke bygger på konsulenternes 
erfaringer/omhandler. 
 
 
De Unge vs. Uddannelsesbyen 
Brugerne, de unge og uddannelsesbyen, kan endvidere opdeles efter om de 
er primære eller sekundære brugere afhængig af deres berøringsgrad. 
 
I tilfældet af Roskilde Kommune og uddannelsesområdet, må de unge siges 
at være de primære brugere af uddannelsessystemet. Det er disse der er 
aftagere af byens uddannelser og studiemiljø. Derfor kan det argumenteres 
at de burde have en mere aktiv rolle i tilrettelæggelsen af Roskilde som en 
fremtidig attraktiv by for studerende. 
 
 
Facilitering & Engagement 
En væsentlig årsag til at det kan argumenteres, at der ikke er tale om 
brugerdreven innovation, er graden af facilitering, både på 
innovationsdagen ’09 og under de løbende opfølgninger, der har været på 
projektet. 
 
Temaerne på Innovationsdagen ’09 var udarbejdet på forhånd. Det samme 
var den overordnede spørgeramme. 
 
 
Bearbejdning af ideer fra Innovationsdagen ’09 
Idéerne fra Innovationsdagen ’09 har været bearbejdet af flere aktører, 
herunder en fokusgruppe af unge, af kommunens politikere i 
Kulturudvalget, af konsulentvirksomhederne Framework Identity og 
Løkken Consult, der faciliterede arrangementet og sidenhen udarbejdede to 
rapporter herom: Først en sammenfatning af innovationsdagen ’09 og siden 
et idekatalog over de ideer, der kom ud af dagen og for det videre arbejde. 
 
Så det er således diskutabelt, eller i det mindste uklart, hvor mange af de 
oprindelige ideer, der er kommet med og i hvor høj grad, det er brugernes 
egne ideer. Faciliteringen har været omfattende, som også de interviewede 
selv anerkender, eksempelvis: 
 
”Altså vi brugte rigtig meget tid på at rekruttere. Vi fik 75 unge til at komme og de 
kom fra alle uddannelserne…vi havde jo en deal i skoleprojektledernes sammenråd, at 
hvis hver inviterer fem, så går det op, men ja, det lykkes bare ikke” (Interview: 
projektmedarbejder (4)). 
 
Af interviewet fremgår det at 
 
”… det var i samarbejde med aktørerne vi så lavede løsningerne, men det var på 
baggrund af de unges input og ønsker og behov” (Interview: projektmedarbejder (6)). 
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Ses der på engagementet hos brugerne, er det særligt de unges engagement 
der omtales i empirien. Der forlyder udfordringer omkring engagementet 
hos uddannelsesbyen i den konkrete case, men det nævnes, at brugernes 
engagement er et generelt problem. Det fremgår, at det var og er en særlig 
udfordring at få de unge til at medvirke i længere og forpligtende processer. 
 
På innovationsdagen ’09 var der 75 studerende, men da forvaltningen, d.v.s. 
medarbejderen, ville inddrage brugerne med henblik på at få godkendt de 
temaer forvaltningen og arbejdsgrupperne var kommet frem til på dagen, 
kunne medarbejderen kun finde otte personer, der ville stille op. 
 
”…vi prøvede at indkalde til en fokusgruppe med de unge. Der var de svære at 
mobilisere. Det er også vores erfaring”(Interview: projektmedarbejder (5)). 
 
Der skelnes i interviewet med medarbejderen mellem brugernes 
engagement i engangsforestillinger og længerevarende forløb.  
 
Ved engangsarrangementer leverer de unge. Dette ses i udtaleler om 
engagementet på innovationsdagen ’09:  
 
”De kom på dagen og de leverede ”big time”. De arbejdede virkeligt seriøst…Alle de 
unge var bare i gang hele tiden”. ”De kommer ind den dag, leverer og er ude igen. Det 
er vores erfaring med at inddrage de unge” (Interview: projektmedarbejder (5)). 
 
”…men altså det er jo ikke sådan så, at de vælter os ned med selvgenerede ting. Vores 
erfaring er, at det skal faciliteres ret meget” (Interview: projektmedarbejder (6)) 
 
”…politikerne efterspurgte også en ungepolitik. De ville godt have et ungeråd de 
kunne spejle sig i, ligesom vi har haft et ældreråd, osv.” (Interview: 
projektmedarbejder (5)).  
 
Men på baggrund af de erfaringer kommunen har gjort sig med at inddrage 
de unge ville forvaltningen ikke anbefale politikerne at nedsætte et fast råd. 
Erfaringerne viser, at de unge ikke er indstillet på mere langsigtede 
forpligtelser:  
 
”det der med at have en bestyrelse der mødes…det gider de ikke. De er meget inde og 
ude af tingene”(Interview: projektmedarbejder).  
Denne betragtning blev gengivet i interviewet med projektlederen, der 
udtalte at flertallet af de unge gerne ville have fællesskaber, men ikke i en 
fast og bindende form:  
 
”De ønskede fællesskaber, som bandt gode folk sammen. De ønskede ikke 
fællesskaber med faste dagsordner, og som var forpligtende over længere perioder”. 
 
På trods af disse erfaringer i arbejdet med de unge, besluttede politikkerne 
alligevel at etablere et ungeråd med en pulje på 100.000 kr. Det kan undre, 
når erfaringerne med at inddrage brugergruppen - de unge - er at de ikke 
trives med langsigtede fasttømrede strukturer. Men som til gengæld leverer 
og engagerer sig i løsere strukturer med en mindre tidshorisont. Med 
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ungerådet synes der således fortrinsvis at være taget mere hensyn til 
politikernes ønsker, end brugernes behov og interesser.  
 
Man kunne argumentere, at når sigtet var nytænkning havde der her været 
en mulighed for at afvige fra, hvad man plejer at gøre i kommunale 
sammenhænge - helt at ændre måden der arbejdes på - ved at have lade sig 
lede af erfaringerne med brugerne. På den anden side ville noget sådant 
have rejst en række komplicerede problemstillinger, herunder økonomiske 
såvel som demokratiske.  
 
På et punkt har man imidlertid taget højde for, at de unge ikke vil indgå i 
fastlåste rammer, for eksempel i udviklingen af mobilapplikationen 
Roskilde2Go, der giver de unge adgang til Roskilde Kommunes udbud 
indenfor kultur og idræt. Med applikationen kan man tilmelde sig fra gang 
til gang, og de unge behøver dermed ikke forpligte sig til længerevarende 
forløb eller eksempelvis melde sig ind i en forening. Samtidig er de sikret en 
fordelagtig pris på kommunens idræts- og kulturudbud. 
 
Idéen, at man kan tilmelde sig fra gang til gang til en aktivitet, er dog ikke ny 
i sig selv. Denne er kendt fra andre sammenhænge, blandt andet i 
motionscentre såsom Fitness.dk og Fitnessworld, hvor tilmeldingen til en 
aktivitet sker fra gang til gang. Forskellen er alene, at der betales for et kort 
til en 12-ugers periode i Roskilde2Go, hvorimod man i fitnesscentrene 
betaler for en måned ad gangen og til en højere pris. Roskilde2Go giver 
ubegrænset adgang til kultur- og idrætstilbud, der indgår i ordningen. I 
motionscentrene giver den månedlige betaling ligeledes adgang til 
ubegrænset brug af faciliteter og holdaktiviteter.  
 
Roskilde2Go adskiller sig derudover ved at brugere har indflydelse på 
udvælgelsen af aktiviteterne. De udbudte aktiviteter vælges i samråd med en 
referencegruppe bestående af repræsentanter fra målgruppen.  
 
Roskilde2Go er ifølge interviewpersonerne en nyskabelse i forhold til 
kommunens øvrige tilbud. Dette er ifølge teorien et tilstrækkelig kriterium 
for at kalde det en ny ide, idet den er ny indenfor organisationen. 
Roskilde2Go opfylder således kravene til en ny ide i nærværende 
sammenhæng. 
 
Af interviewene fremgår det, at de unge behøvede en del incitamenter og 
”lækre rammer” for at blive engagerede. Der blev således både lokket med 
festivalbilletter til Roskilde Festivalen og ved at engagere Master Fatman og 
komikeren Linda P. til innovationsdagen ’09. I lyset af at det kræver 
fribilletter og en større økonomisk investering overhovedet at engagere de 
unge, er det næppe plausibelt at Kommunen vil have mulighed for at 
tilgodese og indrette sig fuldstændigt efter de unges behov. Som nævnt var 
arrangementet meget dyrt og ikke noget, der af mange grunde kan forventes 
at blive plads til i budgetterne. 
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Det fremgår dog af interviewet med projektmedarbejderen, at det i mindre 
skala er blevet en naturlig del af kommunens ”værktøjskasse” at anvende 
forskellige goder til at engagere de unge:  
 
”Det er vores oplevelse, at det har været nødvendigt ja, for at få engageret de unge”.  
 
De økonomiske hensyn må nødvendigvis ses i forhold til kommunens 
øvrige budget og den prioritering, det er udtryk for. Der kan stilles 
spørgsmålstegn ved en investering udelukkende med fokus på de unge, der 
proportionelt måske er større end hvad byens øvrige brugere og skatteydere 
tilbydes. Såfremt man alene indrettede sig ud fra brugernes behov og ønsker 
ville i praksis ske på bekostning af byens øvrige brugere. Et ungeråd kan i 
dette lys ses som et billigere fordelingsmæssigt alternativ, om end det ikke 
synes at tage højde for de faktiske erfaringer med hvordan brugerne agerer. 
Der kan også stilles spørgsmål ved den demokratiske karakter af ungerådet. 
Eftersom ungerådet ikke er skabt på baggrund af erfaringerne med ”den 
største gruppe unge”, nærmest tværtimod, kan man frygte, at rådet alene 
tiltrækker et mindretal, såkaldte ildsjæle, der ikke nødvendigvis afspejler 
hovedparten af de unge. 
 
Ungerådet har ageret sparringspartner på udarbejdelsen af ungepolitikken. 
Ungepolitikken har været igennem et forløb, styret af en repræsentant for 
forvaltningen, der har kørt en lang proces mellem ungerådet, to politiske 
udvalg: Kultur- og idrætsudvalget (KIVE) samt Skole- og Børneudvalget 
(SBO). Repræsentanten for forvaltningen og de førnævnte parter har 
endvidere lavet en ungedag, stærkt inspireret af arrangement i forbindelse 
med Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. Også her blev der udloddet 
festivalbilletter (Interview: projektmedarbejder). 
 
Et andet eksempel på brugen af en ”gulerod” er en ordning, hvor de unge 
får penge til en klassetur, såfremt de rydder op i folkeparken. Således søges 
de unge motiveret til at deltage i kommunens workshops, hvor de unges 
input, deres drømme og ønsker afdækkes (Interview: projektmedarbejder) 
 
Udfordringen med at få de unge i tale, var også en af de primære årsager  
der blev angivet i interviewet med projektlederen. Kommunen var ikke vant 
til at komme i tale med de unge. Det krævede meget, at få de unge til at 
deltage i alle faserne af projekter. Både i idégenerering og ved 
bearbejdningen af idéerne.  
 
”Altså, det er en udfordring at få folk til at blive i processen…” 
 
I projektet var der en del konsulenter og konsulentvirksomheder inde over. 
Der blev gjort meget for selve set-up’et og at  
 
”det skulle være lækkert”. 
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At de unge er svære at engagere, kræver en del facilitering og ikke er 
selvkørende, forekommer umiddelbart problematisk holdt op mod de 
udfordringer, der ridses op i problemfeltet. En af udfordringer som 
Danmark i fremtiden vil stå overfor ifølge fremskrivningerne er mangel på 
arbejdskraft. Det er samtidig et af de forhold, der hyppigst fremhæves som 
begrundelse for nødvendigheden af øget innovation i samfundet. Den 
traditionelle løsningsmodel med at tilføre flere ressourcer er ikke 
tilstrækkelig til at løse problematikken, idet ressourcerne, igen ud fra 
fremskrivningerne, næppe vil være tilgængelige. Set i dette perspektiv kan 
succesfuld brugerdreven innovation være en løsning for dermed at lette 
presset på det offentlige.  
 
Brugerdreven innovation må alt andet lige antages at mindske behovet for 
facilitering. Det fremgår af definitionen af brugerdreven innovation, at det 
er brugerne, der selv skal komme på ideerne og skabe egne løsninger til 
gavn for sig selv.  
 
Det synes ikke at være tilfældet i denne case, hvor der var behov for 
omfattende facilitering for at løfte projektet. Det rejser naturligt 
spørgsmålet om hvorvidt brugerdreven innovation kan fremtvinges. Dette 
kan casen ikke belyse, idet hverken Kommunen eller andre har foretaget 
nogen systematisk opfølgende undersøgelse af om initiativet har haft varige 
effekter i forhold til den erklærede målgruppe. På baggrund af de to 
interviews må man imidlertid konkludere, at effekten af indsatsen har været 
endog meget kortvarig. Eksempelvis har det været overordentligt svært at 
engagere andet end et meget lille mindretal af brugere i opfølgende 
aktiviteter. De varige effekter synes begrænset til forvaltningen, kommunens 
og uddannelsesbyens måde at arbejde på, som til gengæld synes at være 
givet et markant kvalitativt løft.  
 
Dermed ikke sagt, at projektet ikke har været til gavn for den oprindelige 
målgruppe. Det synes rimeligt at antage, at en række at de beslutninger og 
aktiviteter, der er fulgt af Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 har haft 
positiv betydning for målgruppen, måske endog stor betydning, både i 
dagligdagen og fremover. Men ønsket om sætte en brugercentreret 
innovationsproces i gang kan vanskeligt siges at være lykkedes for 
Kommunen.  
 
På den baggrund er det nærliggende også at rejse spørgsmålet om det måske 
ud fra en ”cost-benefit” betragtning vil have været mere hensigtsmæssigt at 
investere energien og ressourcerne, der hvor der allerede sker eller er tegn 
på brugerdreven innovation. Eksempelvis have prioriteret eksisterende 
initiativer, særligt hvis målet var at skabe løsninger fremover med sigte på 
en situation, hvor der er færre ressourcer og hænder til blandt andet at 
facilitere. 
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5.3 Er der forekommet samarbejdsdreven 
innovation i Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030? 
 
 
Ønske om øget samarbejde: primus motor i projektet 
I interviewene med projektmedarbejderen og projektlederen fremgår det, at 
der er et ønske om at fremme samarbejdet mellem kommunen og 
uddannelsesbyen. Ønsket afspejler, at Kommunen står overfor mange 
udfordringer, som kræver en tværsektoriel løsning. Dette er for eksempel 
tilfældet med DUR projektet, som beskrives i empirikapitlet. Men den nok 
væsentligste bevæggrund er erkendelsen af, at Roskilde kun i meget 
begrænset omfang udnytter sit potentiale som en ung by med mange 
uddannelsesinstitutioner og et stort årligt kulturarrangement (Roskilde 
festivalen). Og samtidig en erkendelse af, at den opgave kan kommunen 
ikke løfte alene. 
 
Som nævnt i empirikapitlet er uddannelsesinstitutionerne selvejende 
institutioner og det sætter rammer for kommunens handlingsrum, og 
dermed for mulighederne for at forløse potentialerne. For eksempel:  
 
”De unge efterspurgte egentligt mere samarbejde på tværs af uddannelsesinstitutioner, 
men dér har vi jo ikke nogen myndighed, vi er Kommunen og de er selvejende 
statslige institutioner” (Interview: projektmedarbejder (5)).  
 
I interviewet med projektmedarbejderen i Roskilde Kommune fremgik det 
også, at man er sig bevidst om, at det ikke alene er borgernes engagement 
og evner, der er begrænsende for deres involvering;  
 
”Der er også mange aktiviteter, hvor vi bliver bremsende for vores måde at tænke på, 
det er i øvrigt også det, vi er ved at finde ud af i denne proces” (Interview: 
projektmedarbejder). 
 
”…det giver nogle store begrænsninger, at vi sidder i forskellige kasser” (Interview: 
projektmedarbejder). 
 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 skulle sætte dette på dagsordenen, 
og størrelsen af kæmpearrangementet i 2009 var i sig selv et forsøg på at 
sende et signal om, at Kommunen mente det seriøst:  
 
”…kommunen har altid i skåltaler sagt, at vi har en flot uddannelsesby, men nu havde 
vi ligesom vist, at vi ville noget med det” (Interview: projektmedarbejder (4)). 
 
Og som i egen optik for både leder og projektmedarbejder lykkedes, 
eksempelvis: 
 
”…det er helt klart, at det har gjort, at vi har fået et tættere samarbejde med 
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uddannelsesbyen, fordi det var et stort og flot arrangement” (Interview: 
projektmedarbejder (4-5)). 
 
Udfordringer/barrierer for samarbejde 
Rammerne for kommunens kompetencer i forhold til 
uddannelsesinstitutionerne er imidlertid blot en af flere udfordringer. 
Kommunens egen måde organisere sig på kan også være bremsende for 
tværgående samarbejde både inden for kommunen og udadtil. De 
forskellige afdelingers interne organisering og det forhold, at institutionerne 
har deres eget område, deres egen pulje og i nogle tilfælde deres eget 
direktørområde, er ikke nødvendigvis hensigtsmæssigt i forhold til 
samarbejde på tværs eller i forhold til tematiske problematikker. 
Eksempelvis er frivillige-arbejdet delt op i to forvaltninger og to 
direktørområder. 
 
Hertil kommer, at der ofte er overlap mellem afdelingerne. For eksempel 
arbejder både Børn- og Kultur afdelingen og afdelingen Social og Sundhed 
med børn (Interview: projektmedarbejder). 
 
Organiseringen, opdelingen mellem afdelingerne og institutionerne kan gøre 
det besværligt at arbejde ’helhedsorienteret’. Opdelingen gør, at der mistes 
synergi og helhedssyn på borgerne (Interview: projektmedarbejder).  
 
Belønningssystemet, eller incitamenterne om man vil, er heller ikke i alle 
tilfælde fordrende for samarbejdet, jævnfør også teorien. Direktørerne har 
eksempelvis resultatkontrakt med kommunaldirektøren om, at de specifikke 
resultater de skal levere i løbet af året. Den enkelte direktør måles således på 
egne resultater, og dette kan indvirke på viljen til samarbejde med mindre 
tværgående mål indgår med mere afgørende vægt i kontrakterne. Det er der 
ikke meget der tyder på, de gør. Snarere underbygges de individualiserede 
resultatmål af den politiske organisering. Forvaltningen er organiseret 
omkring udvalgsformænd, der har deres egen individuelle politiske 
dagsorden at varetage, og hvor det i vidt omfang er forvaltningens opgave 
at sikre succes.  
 
Sammenholdes dette med det forhold, der nævnes i empirikapitlet, omkring 
den politiske valgcyklus, er incitamentsstrukturen som følge af den politiske 
organisering næppe heller med til at fremme samarbejde på tværs. Tværtom 
synes incitamenterne som følge af den politiske organisering yderligere at 
fremme silo-strukturen (Interview: projektmedarbejder). 
 
Resultatkontrakterne og udvalgsformændenes ønske om succes smitter 
således af på hvordan samarbejdet fungerer og incitamenterne til 
samarbejde. Dette gælder for eksempel, når der et prestigeprojekt som er 
tværgående. At dette ofte giver problemer nævnes i interviewet med 
projektmedarbejderne, der taler om, at sådanne projekter kan medføre 
”kamp” om hvilken direktør, der skal have projektet (og dermed hvilken 
udvalgsformand, projektet hører under). 
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Udfordringen med at tænke nyt og arbejde i fællesskab på tværs af 
afdelinger og institutioner blev uddybet i interviewet med  
projektmedarbejderen: 
 
”Altså vi ligger da heller ikke syv mandetimer på et projekt i socialforvaltningen uden 
lige at spørge vores chefer, er det okay. For så kan det være, at det vi skulle lykkes 
med, har vi ikke tid til at lave”. 
 
En anden udfordring ved at samarbejde med andre aktører/parter, er at 
samarbejde på tværs tager længere tid. Tiden fra idé til produkt bliver 
længere. I udviklingen af den digitale platform Projektbasen forsøgte 
kommunen at samarbejde med flere parter, og med blandet succes. Først 
forsøgte de at samarbejde med New Zealand Business Connection i 
udviklingen af Projektbasen. Dette tog lang tid, og så gik det alligevel ikke. I 
anden omgang forsøgte man med Roskildegruppen (festivalen) og denne 
gang lykkedes det, men det tog også lang tid før man kom så langt. Samlet 
set varede det over et år før hjemmesiden var oppe og køre. 
 
Det bemærkes dog i interviewet med projektmedarbejderen, at 
siloopdelingen, om end problematisk for samarbejdet, muliggør, at man kan 
arbejde hurtigere. Det er eksempelvis nemmere at fastsætte ”deadlines”, når 
man kun har sin egen afdeling at tage hensyn til. Siloopdelingen har således 
sine fordele. Denne betragtning understøtter at det måske ikke først og 
fremmest handler om at ændre den overordnede organisering i kommunen, 
d.v.s. eksempelvis gøre op med opdelingen i siloer. Måske skal man for at 
bevare effektiviteten i stedet finde på andre måder, hvorpå samarbejdet på 
tværs kan styrkes. Projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 kan 
anskues som afsæt for et forbedret samarbejde. Ændrede 
incitamentsstrukturer kunne være en anden mulighed. 
 
På baggrund af empirien synes det rimeligt at antage, at desto større et 
projekt er, jo mere grundlag er der for at samarbejde. Og det gælder 
naturligvis særligt for projekter, der har en karakter, som kræver en 
tværfaglig løsning. Eksempelvis DUR projektet, som handler om at få 
drenge i uddannelse. Karakteren af dette projektet fordrer en tværfaglig 
problemløsning og at dette er erkendt. Vedrørende DUR er der bred 
opmærksomhed på, at det er et problem, der rammer på flere planer, når 
drengene ikke bliver uddannet. Projektlederen begrunder da også 
samarbejdet og den massive investering fra alle aktører med, at  
 
”… vi er ude i en større sags tjeneste”.  
 
 
Barriereknusere 
Det bemærkes i interviewet med projektmedarbejderen, at det forhold, at de 
unge har efterspurgt mere samarbejde på tværs af institutionerne, i sig selv 
har medvirket til at få nedbrudt nogle grænser. 
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Den omstændighed at direktøren var meget involveret i projektet Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030, og at det var et højt prioriteret projekt, 
angives i interviewet med projektmedarbejderen som værende en afgørende 
faktor for projektets succes.  
 
At det lykkedes direktøren at få projektet højt prioriteret som kommunalt 
projekt og hans eget store personlige engagement var afgørende for der 
kunne skabes samarbejde på tværs. Ifølge interviewet med 
projektmedarbejderen muliggjorde det, at direktøren kunne ”låne” 
medarbejdere fra andre afdelinger i kommunen. Projektmedarbejderen 
bemærkede i den forbindelse:  
 
”Hvis det var et mindre prioriteret projekt, så kan der jo være alt muligt i vejen”.  
 
Det ville ikke have været ligeså nemt at låne medarbejdere og arbejde på 
tværs, var det ikke fordi projektet var højt prioriteret og at direktøren var 
personligt involveret. 
 
Af empirien fremgår det, at den konkrete case Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 primært var styret af medarbejderen, som blev 
interviewet, og de hyrede konsulenter, der styrede det konkrete forløb 
(Interview: projektmedarbejder). Medarbejderen bemærkede dog at 
samarbejdet kunne have været bredere. Årsagen til at det primært blev 
medarbejderen og konsulenterne, der kom til at håndtere forløbet, skyldes 
ifølge medarbejderen tidsnød:  
 
”Det var lidt ærgerligt, men det skulle bare gå så hurtigt. Så får man ikke lavet ”set-
up’et” helt ideelt helt fra starten”. 
 
 
Kriterium: Blev idéerne implementeret?  
Dette analyseafsnit søger at besvare om de nye ideer, der fremkom som 
følge af Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030, blev implementeret og 
dermed opfylder andet kriterium for innovation. I besvarelsen af 
spørgsmålet om det var nye ideer ses der også på, hvordan disse blev 
implementeret. 
 
Teorien foreskriver, at for at man kan betegne en ny ide som innovation 
skal den implementeres i organisationen. I Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby 2030 er flere af idéerne fra Innovationsdagen ’09 udmøntet i 
konkrete projekter. 
 
Der er i hvert fald to eksempler på, at idéerne har udmøntet sig helt 
konkret: 
 
1. Kommunen har lavet en ungepolitik, som følge af erfaringerne med 
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brugerinddragelse i forbindelse med Roskilde Innovativ Uddannelsesby, 
som har medført til flere nye aktiviteter.  
 
2. Der er udviklet en App og webbaserede løsninger. Roskilde Live og  
Roskilde2Go er nok de mest konkrete ”ting”, der er kommet ud af projektet. 
 
Men, ifølge de interviewede, er de afledte effekter betydelige: 
 
Det gælder blandt andet i forhold til de erfaringer, man har gjort sig med 
brugerinddragelse:  
 
”Der vil jeg jo sige vi har lært fra Innovativ Uddannelsesby. Det har helt klart været 
sådan en model eller lære på det der med at inddrage de unge” (Interview: 
projektmedarbejder). 
 
Det gælder i forhold til udformningen af ungepolitikken, herunder 
ungedagen og ungerådet, og dette har i sig selv ført til en mængde konkrete 
projekter. 
 
Det gælder i forhold til etableringen af det store tværgående projekt: Drenge 
i Uddannelse Roskilde (DUR). Dette er ifølge de interviewede en direkte 
videreudvikling af erfaringerne fra Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030, 
og har til formål at få drenge igennem uddannelse.  
 
Der synes således grundlag for at konkludere, at Roskilde Innovativ 
Uddannelsesby i hvert fald på en række områder har medført innovation. 
D.v.s. er udtryk for nye ideer i organisationen som er blevet implementeret. 
 
Samtidig er innovation imidlertid ifølge teorien også en uafsluttet proces - 
en kontinuerlig proces uden ende. I interviewet med projektlederen 
betegner denne projektet som et afsluttet forløb, der ikke arbejdes med 
mere. Han ser det som en afsluttet innovationsproces, ganske som i den 
klassiske forståelse af innovation, hvor den betragtes det som en proces, der 
gennemgår nogle klare og definerede faser. Denne forståelse er man som 
anført gået væk fra i teorien.  
 
Spørgsmålet er imidlertid om projektlederens forståelse er en rimelig måde 
at anskue innovationsforløbet på, også i en teoretisk sammenhæng. For 
ganske vist er projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 lukket og 
slukket som forvaltningsprojekt, men den proces aktiviteten skulle sætte i 
gang er ifølge både projektlederen og projektmedarbejderen i god gænge og 
under stadig udvikling. Med andre ord: Roskilde Innovativ Uddannelsesby 
2030 har ud fra de teoretiske kriterier ført til innovation. Måske ikke den 
tiltænkte, men indenfor den kommunale organisation og i samarbejdet 
mellem de institutionelle aktører i Roskilde. 
 
 
Resultater af samarbejde 
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Som følge af erfaringerne med Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 er 
samarbejdsrelationerne blevet fremmet. Dette ses blandt andet i det nye 
større projekt Drenge i Uddannelse Roskilde (DUR), som kommunen laver i 
samarbejde med uddannelsesinstitutionerne, herunder også RUC. Den 
eneste uddannelsesinstitution der ikke medvirker er Roskilde Gymnasium, 
der var i gang med et andet projekt (Interview: projektmedarbejder). 
 
Under interviewet med projektmedarbejderen vurderede denne, at 
samarbejdet ikke var kommet i stand, havde det ikke været for Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby, som har medført et tættere samarbejde med 
uddannelsesbyen. DUR projektet er et eksempel på et projekt, der kræver 
større og tættere samarbejde for at kunne lykkes. 
 
I Interviewet med medarbejderen blev også nævnt, at det nystartede 
samarbejde omkring erhverv og uddannelse (”erhvervsFORUM Roskilde” 
og ”Roskilde Campus”) alene er kommet i stand på baggrund af Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030. Lederen fremhæver især samarbejdet i 
”Roskilde Campus”: 
 
”Når jeg samarbejder i Roskilde Campus. Det er helt nyt, at vi alle, skolelederne, 
sidder og samarbejder og så bringer hinandens ressourcer i spil. Tidligere sad vi på 
hver vores pengekasse og passede på den. Nu bringer vi alle sammen ressourcer ind i 
eksempelvis DUR-projektet og investerer massivt i det, alle sammen” (Interview: 
projektleder).   
 
Det indikerer, at Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 faktisk har haft 
held til i et eller andet omfang at nedbryde de institutionelle barrierer i byen. 
  
At der er kommet fælles ejerskab eller øget ejerskab i samarbejdet ses ved at 
de selvejende institutioner og kommunen i mange af de nævnte projekter 
alle investerer personaleressourcer og penge i samarbejdet. I forhold til 
netværksteorien er det vigtigt, at alle byder ind med noget i netværket for at 
det bliver bæredygtigt. 
 
 
 
Opsummering 
Det må holdes for øje at analysen afspejler den tilgængelige empiri og de 
kommunale medarbejderes egne udtalelser. Den er derfor ikke en fuldt ud 
retvisende dækning af brugernes involvering i arbejdet med innovation i 
Roskilde Kommune. En analyse heraf måtte nødvendigvis indbefatte 
interviews med et meget stort antal brugere for at være repræsentativ for 
gruppen, og dette har ikke været muligt. Hertil kommer, at der kan have 
været synergieffekter i interaktionen mellem de kommunale medarbejdere 
og brugerne, der ikke fremgår af empirien eller forvalternes udtalelser. 
Eksempelvis forekommer det usandsynligt, såfremt de kommunale 
medarbejdere - bevidst eller ubevidst – ikke i processen og dialogen har 
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udvekslet ideer med brugere. Alene på grund af dette kan projektet siges i 
en eller anden grad at være brugerdrevet. 
 
I Roskilde Kommunes udlægning er der imidlertid tale om brugerdreven 
innovation. Dette fremgår bl.a. af det materiale kommunen selv har 
offentliggjort. Denne udlægning blev dog ikke entydigt understøttet i 
interviewet med medarbejderen fra forvaltningen. Vedkommende har 
løbende været inde over processen. Der var ikke nogen klar bevisførelse for 
at graden af brugerinddragelse konstituerede egentlig brugerdreven 
innovation. I interviewet med medarbejderen foretrak denne selv at 
anvende begrebet brugerorientering og indikerede at dette var mere 
retvisende:  
 
”…jeg ved godt det hedder brugerdrevne, men brugerorienteret lad os kalde det det” 
(Interview: projektmedarbejder).  
 
Der var flere gange, hvor der var tøven med at anvende netop dette begreb 
til at forklare innovationsprocessen.  
 
På et andet tidspunkt i interviewet blev det klart sagt, at processen ikke var 
brugerdrevet, idet forvaltningen har haft en forholdsmæssig stor rolle i 
faciliteringen af innovationsprocessen:  
 
”…det har været brugerorienteret, det er jo ikke brugerne selv, der har drevet det, det 
er jo ikke de unge selv, men vi har taget ud og spurgt dem og på baggrund af det de 
har sagt, så har vi udviklet det..” (Interview: projektmedarbejder (3)) 
 
Sammenholdes medarbejderens udtalelser med projektlederens anvendelse 
og forståelse af begrebet innovation er der tydeligvis forskellige opfattelser 
af om der har været tale om brugerdreven innovation. Hvor den ene mente 
det var mere retvisende at tale om brugercentreret innovation, mente den 
anden at der var tale om en brugerdreven proces. Denne forskel i opfattelse 
afspejles også i teorien, idet der ikke er nogen enstemmig definition af i 
hvor høj grad brugerne skal involveres, før der er tale om brugerdreven 
innovation. 
 
En del af forklaringen på dette er måske at det af interviewet med 
medarbejderen fremgik, at især Bason var inspiration for forståelsen af 
innovation. Netop Bason har stået i spidsen for problematiseringen af 
betegnelsen ’brugerdreven’ og er fortaler for at det bør hedde 
’brugerorienteret innovation.’  
 
Projektets forløb og processen synes at underbygge at både Bason og 
medarbejderen har ret i, at det er mere retvisende at anvende begrebet 
brugerorienteret innovation.  
 
 
Forskellige brugere, forskellige behov 
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Problemerne med at engagere brugerne, de unge, fortjener at blive anskuet i 
lyset af dem som brugergruppe. 
 
I interviewet blev der spurgt ind til om, det er særligt for de unge, at de er 
svære at inddrage og engagere, eller om det er gældende for 
brugerinddragelse generelt. Her fremgik det, at det er en tendens, der ses 
hos de fleste brugere, når der er tale om en forpligtende længere 
tidshorisont, end for eksempel tre workhops. Men tendensen er særlig 
udtalt hos de unge (Interview: projektmedarbejder (7)). 
 
Specifikt vedrørende Ungeudvalget: 
 
”Det er de stærke unge, det er spydspis-unge, og alligevel så skal man egentlig 
facilitere det så meget” (Interview: projektmedarbejder:7). 
 
At de unge behøver så megen facilitering bør formentlig også forstås i lyset 
af disse brugernes forhold, eksempelvis alder, modenhed og motivation, der 
må antages at have væsentlig betydning for ’gruppens’ engagement.  
 
Brugernes tidshorisont er en af de udfordringer, der nævnes som værende 
problematisk i fastholdelsen af de unge. Det kan argumenteres, at de unge 
som gruppe er i en periode, hvor der er mange omvæltninger i deres liv 
blandt andet på uddannelsesområdet. Dette fremhæves i interviewet med 
medarbejderen:  
 
”…for så går de videre og så skal de i gymnasiet og så skal de…de er simpelthen så 
svære at fastholde”.  
 
De vil ikke indgå i den formelle struktur af møder, o.s.v. Der kobles de 
fleste af. Dem der bliver, er formentligt de særligt motiverede: ildsjælene.  
Eksempelvis henvises til faldet i deltagelsen i ungeudvalget fra 22 til 5 
medlemmer. 
 
I interviewet med projektmedarbejderen kom det frem, at der er initiativer, 
som kræver mindre facilitering af kommunen. For eksempel nævnes INSP, 
som er et kreativt oplevelseshus, der er startet op af ”voksne” og som 
betegnes som brugerdrevet. Når engagementet af brugergruppen ”de unge” 
sammenholdes med deres ældre medborgere, fandt interviewrespondenten, 
at de tiltag der er tiltænkt som værende brugerdrevet af de unge krævede en 
højere grad af facilitering.  
 
Samtidig er der afgørende forskel på vilkårene for de professionelle og 
brugerne. For de kommunale medarbejdere, samt nogle af de 
uddannelsesbyen herunder fra uddannelsesstederne, er deltagelsen i 
projektet en del af deres arbejde og dermed noget de får løn for at 
beskæftige sig med. De unge har derimod ikke ligeså åbenlyse og 
umiddelbare incitamenter. Tværtom kan man argumentere at selve 
projektets tidshorisont er demotiverende. 
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De tiltag, der skabes med udgangspunkt af de unges behov, indebærer en 
risiko for hurtigt at miste aktualitet for målgruppen. Det gælder særligt i 
forhold til gymnasieeleverne. De er kun gymnasiaster i tre år, og projekterne 
bliver i mange tilfælde ikke, eller kun i begrænset omfang, til virkelighed 
under deres uddannelsestid. De gymnasiaster, der har medvirket i projektet, 
vil således i dette scenarie ikke selv nå at nyde fordelene. Alene det at 
projektet er fremtidsorienteret, jf. dateringen ”2030”, sender i sig selv et 
stærkt signal til deltagerne om, at de unge kun i begrænset omfang selv vil få 
glæde af implementeringen. (Som anført ovenfor var projektet dog som 
projekt betragtet kun forudset at skulle vare en kort periode). 
 
Tidshorisonten er selv i forhold til de medvirkende universitetsstuderende 
måske demotiverende. Med mindre de er i begyndelsen af deres uddannelse, 
vil disse heller næppe kunne nyde mange frugter af at engagere sig.  
 
Det ligger i sagens natur at udviklingsarbejdet, Roskilde som en fremtidig 
uddannelsesby, kun kan afspejle behov her og nu og ikke fremover. Det 
ligger i navnet, at 2030 er langt ude i fremtiden. De behov og resultater som 
afdækkes afspejler således den nuværende situation og de øjeblikkelige 
behov hos de unge. Fremtidens samfund og fremtidens studerende kan 
have helt andre ønsker og behov end hvad der arbejdes ud fra på 
nuværende tidspunkt. 
 
Man vil gerne have det skal være for de ”unge”. Men hvem er de unge synes 
ikke problematiseret eller defineret i forhold til eksempelvis aldersgrupper, 
interesser, m.m.  
 
Et problem ved kategoriseringen ”de unge” er, at det tager udgangspunkt i 
alder og ikke individer og eller behov. Alder er den mest anvendte målstok 
for målgruppen for tiltagene. Man kan spørge sig selv om alder er en god 
indgang til at nå kommunens borgere. Det synes umiddelbart ensidigt at 
fokusere et så stort projekt mod en målgruppe, der alene er karakteriseret 
ved et alderskriterium. Modsætningsvis er projektet i praksis rettet mod 
unge under uddannelse, som typisk ligger indenfor en vis aldersgruppering. 
 
Det at betragte målgruppen som ”de unge” kan ikke udelukkes at have 
påvirket processen i ledende retning ved at forsøge at lave arrangementer 
ud fra et mentalt billede af, hvad det vil sige at være ung. Så helt åbent er 
man måske ikke gået ind i processen. Begrebet studerende ville måske have 
været et mere hensigtsmæssigt begreb at have taget udgangspunkt i, idet 
innovationsprocessen stort set udelukkende omhandler 
uddannelsesområdet. 
 
 
Kriterium: Skabte den en kvalitativ forandring? 
1. Højere produktivitet: højere produktivitet kan ses i administrative 
innovationer som følge af forbedringer i offentlige processer, arbejdsgange, 
ydelser og organisering. 
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Det kan argumenteres at der også er forekommet administrativ innovation, 
forstået således at samarbejdet, herunder arbejdsgange, er blevet styrket. 
Dette er dog særlig svært at måle på. Tilkendegivelserne kan alene være et 
udtryk for den enkeltes opfattelse. 
 
2. Bedre service: oftest forbundet med serviceinnovationer for eksempel en 
innovation der har forbedret professionalismen på en arbejdsplads, skabt 
flere valgmuligheder for borgere og virksomheder eller muligheder for at 
tilpasse en service til den enkelte. 
 
I udviklingen af en ungepolitik har de unge mulighed for at blive en del af 
beslutningsprocessen. Det har også styrket legitimitet og borgerinddragelse 
og i den henseende styrket demokratiet. 
 
I udviklingen af ”Roskilde Live” har brugerne, og ikke kun de unge, 
mulighed for at få et bedre overblik over udbuddet af kultur og 
begivenheder. 
 
3. Styrkede resultater: ses ofte i forbindelse med policy innovationer, 
sammenfatningen af offentlige værktøjer der har medført at politiske-
administrative mål nås. Offentlige redskaber kan være regulering, ydelser, 
lovgivning m.fl. 
 
Det ses ikke at empirien understøtter en be- eller afkræftelse af om Roskilde 
Innovativ Uddannelsesby 2030 har medført ændringer i lovgivningen. Det 
er dog næppe tilfældet i betragtning af arrangementets lokale karakter. Det 
kan heller ikke fastslås, at politiske administrative målsætninger er blevet 
opfyldt ud fra den anvendte empiri. Projektlederens udtalelser indikerer, at 
der ikke var mange forudfattede forventninger om, hvad projektet skulle 
munde ud i udover nytænkning og mobilisering af en brugergruppe. I fald 
der har været et ønske om en reel brugerdreven innovationsproces, 
understøttes dette ikke. Der er snarer tale om brugerorienteret innovation.  
 
Det administrative såvel som politiske mål om at forbedre samarbejdet og 
arbejdet netværksorienteret opfyldes. 
 
4. Styrket demokrati, legitimitet og retssikkerhed: tiltag der har medført en 
forbedring i retssikkerheden, øget brugerinvolvering i beslutningsprocesser, 
eller som har mindsket korruption eller øget transparensen i den offentlige 
sektor hører under betegnelsen demokratiinnovation. 
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Kapitel 6 
Konklusion 
 
 
 
 
 
 
Problemformuleringen indeholder to spørgsmål. Besvarelsen af 
problemformuleringen sker ud fra en opdeling af disse to spørgsmål. Det 
første spørgsmål i problemformulering adresserer brugernes og 
samarbejdets rolle i innovation i Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030: 
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Hvordan har brugerne og samarbejde været udgangspunkt for at arbejde 
med innovation i projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030? 
 
I analysen af samarbejde og brugernes rolle kan det konkluderes, at 
udgangspunktet fra begyndelsen af projektet var at arbejde med at fremme 
inddragelsen af de unge studerende i Roskilde Kommune og fremme 
samarbejde med uddannelsesinstitutionerne. Der var allerede fokus på at 
arbejde samarbejds- og netværksorienteret tilbage i 2007 da kommunens 
udviklingsstrategier blev udarbejdet.  
 
Samarbejdet mellem uddannelsesinstitutionerne og kommunen er centralt af 
flere grunde. For det første kræver større fælles opgaver, såsom at øge hvor 
mange drenge der gennemfører en uddannelse, tværfaglige løsninger på 
tværs af institutionerne, samt flere ressourcer og viden.  
I de faser hvor brugerne blev inddraget, tilkendegav de at de gerne ville 
have mere tværfagligt samarbejde på tværs af institutioner. Denne 
tilkendegivelse har tilført øget motivation til at samarbejde i kommunen. 
Motivationen for samarbejde er afgørende, bl.a. på grund af det forhold at 
uddannelsesinstitutionerne er selvejende. En god relation er derfor 
nødvendig for at gennemføre større tværfaglige projekter, da kommunen 
ikke har myndighed til at forcere deltagelse hos de selvejende institutioner.  
 
Der var før projektet’ begyndelse tradition for at inddrage brugere i 
afdelingen Børn og Kultur, men ikke systematisk rettet mod brugerdreven 
innovation. I projektet har det været hensigten at arbejde ud fra 
brugerdreven innovation, særligt på Innovationsdagen ’09, der havde til hensigt 
at markere et skift i måden kommunen arbejder på med brugerne, de unge. 
Kommunen hyrede i den forbindelse konsulenter i et forsøg på at sikre at 
forløbet fulgte forskrifterne for brugerdreven innovation, da kommunen på 
daværende tidspunkt ikke besad den fornødne viden selv. 
 
Konklusionen på analysen af brugernes rolle i projektet, herunder også 
innovationsdagen ’09, er at der ikke har været tale om decideret brugerdreven 
innovation, men brugerne har været udgangspunkt i store dele af projektet. 
At der ikke har været tale om brugerdreven innovation fremgår blandt 
andet af at projektmedarbejderne har faciliteret store dele af projektet. Det 
er ikke de unge selv der har initieret projektet. Det synes mere retvisende at 
betegne projektet som brugerorienteret innovation.  
 
Projektet har medført en række målbare og ikke målbare resultater. På 
baggrund af brugernes input er der udviklet flere tiltag, eksempelvis 
applikationen: Roskilde Live. 
 
Der er også blevet udviklet en ordning, som har taget udgangspunkt i de 
unges adfærd og brugeres ønske om at indgå i fællesskaber der er fleksible, 
har en kortere tidshorisont og som er mindre forpligtende end de 
eksisterende tilbud. Denne ordning er kærnen i Roskilde2Go.  
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Før projektet var der begrænset erfaring med at inddrage de unge. Projektet 
har medført en masse erfaring med at inddrage de unge som er udmøntet i 
en Ungepolitik. 
 
I tilfældet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 synes empirien at 
understøtte at projektet har været brugerorienteret i flere faser af processen. 
Der er tænkt på brugerne og en høj grad af brugerinvolvering har fundet 
sted. Det sagt, så taler alt for, at forvalterne har haft en stor og afgørende 
rolle. Både i forhold til udvælgelsen af idéer og i forhold til anvendelsen af 
midler. Forvalterne har endvidere haft magt til at afgøre, hvor mange 
ressourcer der er postet i projektet, prioriteringen af innovation, 
brugerinvolvering, m.m. Det gælder ikke mindst projektlederen, som har 
spillet en afgørende rolle i forhold til at sætte innovation på dagsordnen og 
allokere ressourcer til projektet. 
 
Ifølge den kommunale forvaltning har det at arbejde innovationsorienteret i 
forbindelse med projektet udviklet den offentlige organisation, forbedret 
samarbejdsrelationerne både internt og i forhold til de øvrige offentlige 
organisationer, samt de eksterne parter i erhvervslivet. 
Innovationsprocessen har endvidere resulteret i konkrete produkter 
herunder forskellige formidlingsbaserede teknologiske applikationer.  
 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 er det første projekt forvaltningen i 
Roskilde kommune har igangsat med henblik på at køre det som en 
innovationsproces. Brugerinddragelse er ikke i sig selv nyt for kommunen. 
Kommunen har længe arbejdet med at inddrage brugerne og specielt den 
undersøgte afdeling Børn og Kultur har en stærk tradition for at tale med 
og inddrage brugere. 
 
Det der kan siges at være nyt er, at innovation er blevet sat i system. At det i 
forvaltningssammenhæng ikke længere kun er et modeord til at beskrive 
noget ”nyt og anderledes”, men en reel måde at arbejde på. 
 
 
Hvordan har projektet medført en målbar kvalitativ forandring? 
I udviklingen af en ungepolitik har de unge mulighed for at blive en del af 
beslutningsprocessen. Det har også styrket legitimitet og borgerinddragelse 
og i den henseende styrket demokratiet. 
 
Projektet har udmundet i flere konkrete produkter. I udviklingen af 
”Roskilde Live” har brugerne, og ikke kun de unge, mulighed for at få et 
bedre overblik over udbuddet af kultur og begivenheder. Udviklingen af 
Roskilde2Go falder ind under serviceinnovation, idet ordningen kan siges at 
have forbedret servicen og valgmulighederne hos de unge. Derudover har 
udviklingen af projektbørsen.dk givet de unge og virksomhederne en digital 
platform hvor de kan mødes og indgå i samarbejder.   
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At der er forekommet en kvalitativt forandring ses bl.a. også i styrkelsen af 
samarbejde i netværket Roskilde Campus. I interviewene fremgik det, at der 
var skabt en større grad af forpligtelse indbyrdes. Omfanget af Projektet 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 har medvirket til at netværket 
Roskilde Campus har forbedret samarbejdet og tilliden sammenlignet med 
før projektet. 
 
Udarbejdelsen af ungepolitikken har medført en styrkelse af demokratiet. De 
unge har nu i højere grad end tidligere mulighed for at blive hørt og der 
tages mere udgangspunkt i de unges behov end før projektets begyndelse.  
 
Projektet har også medført en del resultater, hvis værdi først kan måles over 
tid. Det gælder bl.a. erfaringerne med at inddrage de unge som 
brugergruppe, som kan overføres i det videre arbejde i Kommunen.  
 
Det fremgår endvidere af interviewene, at det nye og store projekt, Drenge i 
Uddannelse Roskilde (DUR), som fordrer tværfaglig- og tværsektoriel 
samarbejde, ikke ville være kommet i stand, havde det ikke været for 
Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030. 
 
Roskilde Kommune synes med Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 at 
have taget innovation til sig. Som det oftest er tilfældet, når teori møder 
praksis, har der været nogle uoverensstemmelser i bl.a. forståelsen af 
begreberne, men projektet Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 
opfylder ellers de fleste vilkår som angivet i innovationsteorien for hvornår 
der er tale om innovation.  
 
 
 
 
 
 
Perspektivering 
 
 
 
 
 
 
Nedskæringer forklædt som innovation? 
Innovation kan stadig huse den opfattelse, at begrebet dækker over 
nedskæringer ad bagvejen. I et forskningsprojekt har lektor Kristina Risom 
Jespersen fra Institut for Økonomi ved Aarhus Universitet og ph.d-
studerende Rune Bysted spurgt over 8.000 danske, norske og svenske 
projektmedarbejdere i den private og offentlige sektor i en kvantitativ 
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undersøgelse om, hvad der motiverer disse projektmedarbejdere til at 
deltage i ’innovativ adfærd’ på arbejdspladsen.  
 
I undersøgelsen kom det frem, at der er stor forskel på hvordan 
medarbejdere i henholdsvis den private og offentlige sektor ser på dette. I 
den private sektor ser medarbejderne det at deltage i innovation, som noget 
der fremmer deres karriere. Hvorimod det for de offentligt ansatte opfattes 
som forbundet med risici og nedskæringer.  
Netop sammenkædningen mellem innovation og effektivisering kan sætte 
de offentlige ansatte på vagt (Jurist-og Økonomi forbundet 2013).  
 
”Medarbejderne i det offentlige er usikre på, hvilke konsekvenser innovation har for 
dem…Så længe man på politisk niveau taler om innovation som en form for 
nedskæring og et værktøj til effektivisering…”. (Lektor Kristina Risom Jespersen. 
Institut for Økonomi, Århus Universitet.) 
 
Der synes således stadig at være en incitamentsstruktur, der skal gøres op 
med for at begrebet ’innovation’ får positiv klang i store dele af den 
offentlige sektor. Det er næppe alene et spørgsmål om at få kommunikeret 
en mere nuanceret opfattelse af innovation ud. Det er nok også i høj grad et 
spørgsmål om at bryde årsagssammenhængen mellem innovation (mere 
generelt: innovative tiltag som modernisering og effektivisering) og 
besparelser i det offentlige. Og i den forbindelse at ændre en negativ 
incitamentsstruktur til en positiv. 
 
”I den offentlige sektor kan der være meget uklarhed om effekten af at en ekstra 
indsats. Folk spørger sig selv hvad de selv for ud af det som projektmedarbejdere. Når 
ledelsen sætter kroner og ører på, så giver det handling bag ordene. Det viser der de 
ansatte, at ledelsen virkelig vil det her”. (Kristina Risom Jespersen. Institut for 
Økonomi, Århus Universitet). 
 
Roskilde Kommune synes med Roskilde Innovativ Uddannelsesby 2030 at 
have taget et lille skridt i denne retning. 
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